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Introduction 


L’interet croissant porte a la firme par les economistes depuis les 
annees 1970 resulte d’une double evolution. D’une part, la theorie 
neoclassique de la firme a progressivement ete remise en cause, au 
profit d’approches plus realistes. D’autre part, de nombreuses trans- 
formations ont destabilise la firme fordiste, modele de firme domi- 
nant pendant la periode dite des « trente glorieuses ». 

Pour la theorie neoclassique, courant associe a la microeconomie 
traditionnelle, la firme est apprehendee uniquement en termes tech- 
nologiques ; elle est assimilee a une function de production qui spe- 
cific le niveau d’output Q obtenu a partir d’un niveau de n inputs. II 
est suppose que cette firme est dirigee par un proprietaire parfaite- 
ment rationnel qui choisit les niveaux d’inputs et d’output dans le 
but de maximiser son profit. Si ce modele, par I’intermediaire de la 
fonction de production, offre des instruments efficaces pour ana- 
lyser comment la production varie sous I’impact des variations de 
prix des inputs et de I’output, ou encore pour etudier les interac- 
tions strategiques entre les firmes des lors que la concurrence est 
supposee imparfaite, il est neanmoins tres limite pour comprendre 
ce qu’est reellement une firme [Hart, 1995]*. Tout d’abord, il ignore 
completement les problemes d’incitations a Tinterieur de la firme. 
Dans ce schema, la production ne souleve aucune difficulte, tous les 
individus qui concourent a sa realisation pouvant etre assimiles a 
des automates. En outre, cette theorie n’a rien a dire sur la struc- 
ture interne de la firme, et notamment sur le fonctionnement de 


* Les references entre crochets renvoient a la bibliographie en fin d’ouvrage. 
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r autorite. Enfin, elle ne propose aucune reflexion sur les frontieres 
de la firme. 

C’est Ronald Coase qui, avec un article de 1937 intitule « The 
Nature of the Firm », est le fondateur de ce qu’il convient d’appeler 
la theorie modeme de la firme. En effet, Coase pose deux ques- 
tions qui sont, toujours aujourd'hui, au centre des programmes de 
recherche en matiere de theorie de la firme : quelle est la nature de la 
firme ? Comment expliquer son existence alors que le systeme des 
prix est cense realiser une allocation optimale des ressources ? On 
connait la reponse de Coase a ces deux questions : si la firme existe, 
c’est parce qu’il existe un « cout de fonctionnement » du marche ; 
a I’interieur de la firme, I’affectation des ressources s’effectue par 
r« autorite », representee par I’entrepreneur-coordinateur. 

Mais c’est seulement depuis une trentaine d’annees, grace a 
r emergence de nouveaux courants, theorie des couts de transaction, 
theorie des incitations, theorie evolutionniste, theorie des res- 
sources notamment, que les economistes ont (re)decouvert que la 
firme constitue, a cote du marche, T organisation centrale de I’acti- 
vite economique. 

Comprendre ces theories et saisir leurs enjeux constituent le pre- 
mier objectif de cet ouvrage. Concernant la definition de la firme, 
on ne pent qu’etre frappe par I’absence de consensus parmi les eco- 
nomistes. Comment, ayant abandonne la reference a la fonction de 
production, Tapprehendent-ils ? Trois grandes representations 
s’affrontent : pour les uns, la firme est vue essentiellement comme 
un « nceud de contrats » entre les differents individus qui consti- 
tuent la firme. Parler de firmes comme Renault ou Vivendi en tant 
que collectivite de travail n’a ainsi pas de sens, seuls existent des 
contrats entre individus (chapitre l). Pour d’autres, il s’agit d’un 
« panier de competences et de ressources » ou d’un « processeur de 
connaissances » (chapitre ll). Enfin, certains caracterisent la firme 
par une « organisation hierarchique », fondee sur une relation de 
pouvoir asymetrique entre I’employeur et ses salaries (chapitre ill). 
La deuxieme question, traitee egalement differemment par ces trois 
approches, porte sur I’efficacite des formes organisationnelles : sous 
quelles conditions la firme est-elle plus efficace que le marche ? 
Quels sont les mecanismes de coordination intrafirme ? Comment 
la firme suscite-t-elle la cooperation des salaries ? Pourquoi le 
recours au marche entraine-t-il des couts ? Quelle est la dynamique 
de la firme ? 
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Economic de la firme 
on economic de I’entreprlse ? 


L’economie de la firme releve du 
champ de 1’ analyse economique, tandis 
que I’economie de I’entreprise renvoie 
plutot aux sciences de gestion. Si les ges- 
tionnaires utilisent generalement le terme 
« entreprise », beaucoup d’economistes, 
reprenant la terminologie proposee par 
Coase dans son article de 1937, retien- 
nent le terme firme. Plus fondamenta- 
lement, les deux approches, bien que 
convergentes sur certains points, n’etu- 
dient pas les memes questions. La plu- 
part des ouvrages consacres a I’eco- 
nomie d’entreprise s’interessent 
generalement a trois themes : (1) les 
fonctions de I’entreprise : commerciale, 
production, approvisionnement et logis- 
tique, ressources humaines, financiere ; 
(2) I’organisation interne de I’entreprise : 
configurations structurelles, mecanismes 
de communication, etc. ; (3) les rapports 
de I’entreprise avec son environnement : 
dynamique de Pentreprise, strategie. 

L’economie de la firme, quant a elle, 
traite des questions posees par Coase : 
nature, existence, efficacite et meca- 
nismes de coordination de la firme. Tel 
est I'objet principal des theories de la 
firme. 


L’economie de la firme va cependant 
au-dela de cette seule interrogation theo- 
rique. En effet, progressivement, I’eco- 
nomiste s’est interesse a de nombreux 
problemes issus de I’observation empi- 
rique des transformations des firmes. 
Cette seconde approche donne lieu a des 
travaux qui concernent tel ou tel aspect 
de la vie des firmes : economie des res- 
sources humaines, economie de I’innova- 
tion, economie de la firme multinatio- 
nale, economie des relations interfirmes, 
etc. Par rapport a ce deuxieme champ 
d’etude, si la frontiere est parfois plus 
floue entre I’economie et la gestion, 
neanmoins chaque discipline dispose de 
ses propres outils d’analyse. L’ouvrage 
de Paul Milgrom et John Roberts [1992], 
Economics, Organization and Manage- 
ment, est une bonne illustration de la 
volonte des economistes de s’interesser 
aux questions de management de la 
firme. 

Theorie de la firme et analyse des 
transformations de la firme constituent 
en definitive I’objet de V Economie de la 
firme. 


Notre second objectif est d’ analyser, a la lumiere des approches 
theoriques, les mutations empiriques qu’ont connues les firmes, et 
notamment les plus grandes d’ entre elles : acceleration de la concen- 
tration, internationalisation, recentrage strategique, reduction de la 
taille des unites de production, emergence des « firmes-reseaux », 
changements des structures internes, nouvelle gestion de I’emploi, 
et enfin modification des rapports de propriete et de pouvoir avec 
I’avenement de la « gouvernance de 1’ entreprise ». Nous insisterons 
sur trois de ces transformations, que nous considerons comme 
essentielles dans la mesure ou elles remettent en cause les 
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fondements de la firme fordiste. II s’agit tout d’abord de la gouver- 
nance de la firme (chapitre iv) : que recouvre cette expression ? 
Quel est le rapport entre modele de gouvemance et representation 
theorique de la firme ? II sera ensuite question de la relation 
d’emploi (chapitre v) : comment expliquer la remise en cause du 
modele fordiste des relations employeurs-employes ? Quelle est la 
nature des nouvelles regies d’emploi ? Enfin, nous nous interes- 
serons a la question des frontieres de la firme (chapitre vi) : pour- 
quoi les firmes s’adressent-elles de plus en plus a des fournisseurs 
au lieu de fahriquer elles-memes ? Comment analyser la firme- 
reseau, forme organisationnelle qui tend a se substituer a la firme 
fordiste integree ? 

Sur toutes ces questions, quelle est la portee explicative des 
theories de la firme ? 


PREMIERE PARTIE 

EES ANALYSES THEORIQUES DE LA EIRME : 
CONTRAT, COMPETENCES ET HIERARCHIE 


L’objectif de cette partie est de proposer au lecteur une synthese 
des principaux courants en matiere de theorie de la firme. Comment 
ces theories apprehendent-elles la firme ? Que cherchent-elles a 
montrer ? Quels sont les points de divergence ? 

Trois courants distincts feront Tobjet de cette synthese. 

L’approche dite contractuelle, dominante en matiere de theorie de 
la firme, est composee de trois theories : la theorie neo-institution- 
nelle des couts de transaction, la theorie des incitations et la theorie 
des contrats incomplets. 

L’approche de la firme par les competences constitue la princi- 
pale alternative a I’approche contractuelle. Qualifiee d’heterodoxe, 
eu egard aux hypotheses mobilisees, elle se compose de deux 
branches, la theorie evolutionniste d’une part, la theorie des res- 
sources et des competences d’autre part. La firme est ici appre- 
hendee comme un « panier de competences ». 

La troisieme approche, contrairement aux deux premieres, ne 
releve pas d’un champ theorique homogene et bien structure. Elle 
mobilise des travaux divers, qui sont pour I’essentiel a la frontiere 
de ce que les economistes nomment I’orthodoxie et I’heterodoxie. 
Cette approche s’efforce de mettre en evidence une dimension de la 
firme qui est largement occultee, voire deliberement ignoree par les 
deux autres courants. Plafant au centre de la definition de la firme 
la relation d’emploi, c’est-a-dire la relation entre I’employeur et les 
salaries, elle s’ attache a montrer que la firme est une « hierarchie ». 


I / Les approches contractuelles de la firme 


Deux points de convergence essentiels caracterisent les courants 
que nous allons analyser dans ce chapitre. D’une part, le marche est 
considere comme la forme d’ organisation economique la plus effi- 
ciente, et seules des defaillances de ce marche expliquent I’appari- 
tion d'une forme d’organisation economique qualifiee de firme. 
D’ autre part, toutes ces approches recourent au concept central de 
contrat pour analyser la firme (un contrat est generalement defini 
comme un accord — ou comme un dispositif bilateral de coordina- 
tion — par lequel deux parties s’engagent sur leurs comportements 
reciproques). 


1. La firme comme structure de gouver nance 
(« governance structure ») : la theorie des couts 
de transaction (TCT) 

Dans son article de 1937, Coase indique que c’est la presence de 
couts d’utilisation du marche qui explique I’apparition de la firme. 
Oliver Williamson, chef de file du courant dit neo-institutionna- 
liste, va approfondir cette problematique a partir du concept de cout 
de transaction, cout issu de la negociation, du suivi et du controle de 
tout contrat. La question posee par cet auteur est alors la suivante : 
quelles sont les formes organisationnelles qui minimisent le cout de 
transaction ? 


Les hypotheses comportementales 

La rationalite limitee et I’opportunisme sont deux hypotheses 
propres a la TCT. La rationalite limitee signifie que les agents, bien 
que rationnels, sont dans Lincapacite de prevoir tous les evenements 
susceptibles de se produire dans le futur, et de leur affecter une pro- 
babilite. Une consequence majeure est Limpossibilite pour les indi- 
vidus de conclure des contrats dits complets, contrats qui en quelque 
sorte ne laissent aucune place au hasard et a la surprise car ils recen- 
sent routes les contingences futures et ils specifient ex ante les adap- 
tations appropriees aux etats futurs du monde. Les contrats etant 
incomplets, les individus doivent mettre en place des systemes de 
surveillance et de controle en cours de contrat et ex post. En effet, 
pour Williamson, il ne saurait y avoir de confiance lorsque 
Lechange est caracterise par une situation d’incertitude radicale, 
done non probabilisable : les contractants sont soumis a un eventuel 
comportement opportuniste de leur partenaire. 

L’opportunisme caracterise I’absence d’honnetete dans les tran- 
sactions, la recherche de I’interet personnel par la ruse. L'opportu- 
nisme se differencie d’un comportement fonde sur des relations de 
confiance dans lesquelles la promesse d’une partie pent etre consi- 
deree comme un engagement, une obligation. Un tel comporte- 
ment, couple a la rationalite limitee, soumet la transaction a des 
aleas, car il peut engendrer des fausses promesses, une manipulation 
et une deformation de I’information possedee par chaque partie. 

Williamson distingue deux types d’opportunisme, un opportu- 
nisme ex ante et un opportunisme ex post. Prenons I’exemple de la 
relation employeur-employe : dans le premier cas, un individu desi- 
reux de se faire embaucher par une firme peut tricher sur ses veri- 
tables qualites et competences ; dans le deuxieme cas, la tricherie se 
produit en cours d’ execution du contrat, le salarie ne foumissant pas 
le niveau d’effort conclu dans le contrat en cas d’ inobservation de 
son travail. 


La nature des transactions : la specificite des actifs 

La specificite des actifs est pour Williamson I’attribut essentiel de 
la transaction : un actif est specifique lorsque sa valeur dans des uti- 
lisations alternatives est plus faible que dans son utilisation pre- 
sente. Williamson distingue cinq categories d’actifs specifiques : 
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Specificite des actifs, 
hold-up et integration verticale 


Supposons un editeur X qui, pour 
imprimer ses publications, utilise habi- 
tuellement les services d’un impri- 
meur Y. X decide de lancer une nouvelle 
publication et s’adresse a Y. Pour pou- 
voir fabriquer cette publication, Y a 
besoin d’une presse repondant a des spe- 
cificites techniques particulieres (la 
presse est ainsi un actif physique speci- 
fique). Y achete cette presse, et vend 
ses services a X pour un prix de 
55 000 euros. Du fait de la specificite de 
cet actif, la valeur de la presse est deri- 
soire si elle est utilisee pour des publica- 
tions a destination d’autres clients (par 
exemple 10 000 euros). X est alors sus- 
ceptible d’adopter un comportement 
post-contractuel opportuniste en reconsi- 
derant son offre initiale. II peut par 
exemple arguer d’ une depression dans la 
vente de journaux pour demander la revi- 
sion du prix, pour exiger de renegocier le 
contrat initial avec Y, en lui proposant un 
prix nettement inferieur a 55 000 euros, 
s’appropriant de ce fait une part de la 
valeur qui normalement est la propriete 
de Y. La valeur potentiellement appro- 
priable par X est appelee « quasi-rente ». 
Son montant est de (55 000 - 10 000) = 
45 000 euros. Autrement dit, du fait de la 
specificite de sa presse, Y, en cas de rup- 
ture contractuelle avec X, subira des 
pertes tres elevees : il sera victime d’un 
« hold-up ». Mais le raisonnement 


inverse est egalement possible. En effet, 
Y possede un pouvoir de negociation 
vis-a-vis de X car il peut lui faire subir de 
lourdes pertes si ce dernier ne retrouve 
pas rapidement un autre imprimeur qui 
lui rendra le meme service. Y a la possi- 
bilite d’alleguer une hausse subite de ses 
couts pour exiger une renegociation du 
prix superieure a 55 000 euros. 

La possibilite de comportement post- 
contractuel opportuniste engendre ainsi 
une perte d’efficience. Les contractants, 
devant cette menace potentielle, peuvent 
renoncer a effectuer des investissements 
specifiques pour eviter d’etre dans une 
situation dite de « lock-bi » (« enferme- 
ment dans une relation »). La presence de 
couts de transaction eleves entraine des 
repercussions sur les couts de produc- 
tion. Dans notre exemple, Limprimeur 
est susceptible de renoncer a 1’ acquisi- 
tion de la presse, ce qui freine la possibi- 
lite d’obtention de gains de productivite 
et empeche 1’ amelioration potentielle de 
la qualite des journaux. Le cout global de 
production est alors plus eleve. Une telle 
situation engendre un cout social qui 
serait evite si X et Y pouvaient totale- 
ment se faire confiance. Face a la diffi- 
culty de rediger un contrat qui prenne en 
compte I’ensemble des aleas, I'integra- 
tion verticale (I’achat de Y par X) 
constitue alors pour la TCT la meilleure 
structure de gouvernance. 


physiques (des moules utilises pour fabriquer des pieces en matiere 
plastique), localises (une proximite geographique entre un client et 
un foumisseur), humains (le capital humain accumule par un salarie 
possedant de I’anciennete dans une firme), dedies (un systeme infor- 
matique entre un client et un foumisseur), incorporels (une marque 
connue et reputee). 
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De tels investissements, par rapport a des actifs dits generiques, 
sont createurs d’une richesse qualifiee de quasi-rente (par exemple, 
le salarie est plus productif car il connait bien les machines qu’il uti- 
lise ; le fournisseur qui s’installe pres de son client livre des pro- 
duits a plus has prix). Les proprietaires d’ actifs specifiques ont done 
tout interet a maintenir leur relation contractuelle. Mais ces actifs 
peuvent se devaloriser en cas de rupture du contrat, contrairement 
aux actifs standardises qui sont redeployables. Autrement dit, les 
depenses encourues lors de I’engagement de tels actifs sont irrecou- 
vrables (« sunk ») car ils ne sont pas, ou tres faiblement, rede- 
ployables vers d’autres applications (un salarie qui quitte sa firme 
ne retrouvera pas les memes machines, le fournisseur qui perd son 
client ne retrouvera pas un client aussi proche geographiquement, 
etc.). Des lors, les individus peuvent engager des comportements 
post-contractuels opportunistes en pratiquant un « hold-up » sur le 
cocontractant (voir encadre p. 10). C’est dans cette configuration 
que I’opportunisme contrarie fortement I’echange, puisque la possi- 
bilite de substituer un contractant a un autre est couteuse. En 
revanche, en I’absence d’actifs specifiques, I’opportunisme ne pose 
pas de probleme puisqu’un contractant dupe a la faculte de changer 
de partenaire sans cout et sans delai. 

line analyse comparative des structures de gouvernance 

Finalement, c’est la conjonction de la rationalite limitee, de 
I’opportunisme et de la specificite des actifs qui determine le niveau 
des couts de transaction encourus lors de I’echange, done le choix 
par les individus des « structures de gouvernance » (mecanisme 
contractuel de pilotage des transactions). Williamson propose, dans 
un article de 1991 intitule « Comparative Economic Organization : 
The Analysis of Discrete Alternative », les trois structures de gou- 
vernance que sont le marche, la hierarchie (la firme) et la forme 
hybride (par exemple un contrat de long terme entre un client et un 
fournisseur), en reliant degre de specificite des actifs et niveau des 
couts de transaction : 
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Les structures de gouvernance eeeicientes 
CHEZ Williamson 



Lorsque les couts de transaction s’elevent, la transaction doit etre 
soustraite du marche, faire I’objet d’un contrat « hybride », et enfin 
etre internalisee dans la firme. 

Internaliser les transactions an sein de la firme modifie les condi- 
tions de deroulement de ces transactions puisque la firme substitue 
une relation d’emploi a une relation commercial d’ achat- vente. Par 
definition, tout risque de comportement opportuniste post-contrac- 
tuel de la part du fournisseur est supprime. Opposant la firme au 
marche, Williamson [1975] note qu’au sein de la firme I’employeur 
est a meme de mobiliser Pautorite vis-a-vis des employes, I’autorite 
constituant, au moins jusqu’aux travaux des annees 1980, un dispo- 
sitif de coordination central de la TCT. La capacite de I’employeur 
a donner des ordres offre deux avantages. Elle lui permet d’une part 
de regler les litiges et les conflits de maniere rapide et peu cou- 
teuse, et de diriger le travail de I’employe a I’interieur d’une zone 
dite d'indifference, ou encore d’acceptation (il s’agit d'une zone a 
I’interieur de laquelle les individus acceptent volontairement d’etre 
diriges par I’employeur). D’autre part, elle autorise une flexibilite 
plus grande qu’une relation interfirmes. Par exemple, en cas d’envi- 
ronnement perturbe et incertain, la firme pent rapidement prendre 
des decisions, alors qu’un contrat interfirmes devra faire I’objet 
d’une renegociation, ce qui donne prise aux comportements 
opportunistes. 

Au total, pour Williamson, la firme, en tant qu’ arrangement 
contractuel prive, pallie les defaillances du marche, et a I’interieur 
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les conflits sont regies a 1’ amiable, alors que, sur le marche, les 
echanges sont anonymes, le recours aux tribunaux frequent en cas 
de litiges. 


Appreciation de la TCT 

De tres nombreuses etudes empiriques ont tente de valider les 
predictions de la TCT, faisant de cette derniere, pour Williamson 
[2000], une veritable « empirical success story ». Dans la plupart de 
ces etudes, une mesure de la situation de « lock-in », comme la spe- 
cificite des produits echanges ou des investissements, est reliee au 
choix d’integrer ou non, et, de fait, certaines d’entre elles semblent 
montrer cette association [Coeurderoy et Quelin, 1997]. Pour autant, 
il importe de nuancer ce point de vue. Les principals critiques 
[Fares et Saussier, 2002] tiennent premierement aux difficultes 
qu’eprouvent les chercheurs a obtenir des donnees precises et ade- 
quates, et a prendre en compte le fait que la specificite des actifs 
est un phenomene dynamique, c’est-a-dire que la specificite evolue 
avec le temps. Deuxiemement, les tests empiriques ne tentent pas 
de valider le modele theorique complet de Williamson. En effet, 
cela supposerait de pouvoir comparer F importance respective des 
couts de transaction du marche et de la firme, c’est-a-dire les couts 
de transaction du marche (couts constates) avec les couts bureaucra- 
tiques supplementaires de I’organisation interne issus de I’integra- 
tion verticale (couts futurs done non constates). Compte tenu de la 
difficulte — de Timpossibilite ? — d’effectuer une telle compa- 
raison, concretement seule une partie du modele est soumise a eva- 
luation, celle qui porte sur la proposition suivante : « Comme les 
transactions de marche se caracterisent par des niveaux de plus en 
plus eleves de quasi-rentes et d’incompletude contractuelle, la pro- 
babilite de I’integration doit s’accroitre » [Whinston, 2001]. Or, 
meme ces tests ont fait I’objet de serieuses critiques [Gabrie, 2001]. 
Enfin, comme nous le verrons dans le chapitre vi, on assiste empiri- 
quement au developpement de la firme-reseau. Au sein de cet arran- 
gement institutionnel entre des firmes juridiquement independantes, 
de nombreux actifs presentent des degres de specificite eleves et de 
formes variees. Autrement dit, les situations de dependance bilate- 
rale ne debouchent pas necessairement sur une integration verticale. 
II semble done difficile de croire que la firme emerge uniquement 
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pour des raisons de specificite des actifs et pour eviter les situations 
de hold-up. 

Par ailleurs, du point de vue analytique, trois limites affaiblis- 
sent la demonstration de la TCT en ce qui conceme la pertinence des 
frontieres de la firme. 

Tout d’abord, alors que Williamson considere que la hierarchie 
constitue une structure de gouvernance plus efficace que le marche 
— ou les formes d’ organisation hybrides — lorsque les actifs speci- 
fiques sont importants dans une transaction, il souligne pourtant 
abondamment les limites de cette meme hierarchie, rendant le juge- 
ment sur les performances respectives de ces arrangements, et done 
sur la pertinence des frontieres de la firme, eminemment delicat. 
Certes, le risque de hold-up de la part d’un fournisseur exterieur est 
annule, mais en contrepartie, et comme Williamson le souligne lui- 
meme [1991], le recours a la firme modifie le systeme d’ incitations 
dans un sens qui lui est defavorable, les incitations etant plus faibles 
a rinterieur de la firme que sur le marche. 

En outre, le marche manque d’epaisseur, il ressemble plus a une 
« boite noire » qu’a un veritable arrangement institutionnel [Holm- 
strom et Roberts, 1998]. Autrement dit, il semble proche d’un « etat 
de nature », et si les couts qu'il est susceptible d’entramer sont bien 
analyses, en revanche, ses benefices n’apparaissent pas du tout. 

Enfin, P analyse de la firme est relativement ambigue. Wil- 
liamson met par exemple sur le meme plan les concepts de hierar- 
chie et d’ autorite. Or, nous verrons dans le chapitre ill que cette dis- 
tinction est fondamentale. Par ailleurs, la firme n’est pas seulement 
un « arrangement prive » {private ordering), de nombreuses regies 
juridiques sont presentes, et ces regies encadrent les comporte- 
ments des individus [Masten, 1991]. La position de la TCT quant a 
la question des frontieres est egalement fragile, P introduction de la 
forme hybride (par exemple la firme-reseau) accentuant la perspec- 
tive contractuelle finalement adoptee par Williamson. 


2. La firme comme « noeud de contrats » : relation d’agence 
et theorie des incitations (TI) 

L’origine du courant qui considere la firme comme un « noeud 
de contrats » (« nexus of contracts ») remonte a un article de 
1972 intitule « Production, Information Costs, and Economic 
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Organization », redige par Armen Alchian et Harold Demsetz. Get 
article a ensuite ete prolonge en 1976 par un deuxieme, « Theory 
of the Firm : Managerial Behavior, Agency Costs, and Ownership 
Structure », ecrit par Michael Jensen et William Meckling, veri- 
tables fondateurs de la conception de la firme comme noeud de 
contrats. La theorie des incitations constitue le support theorique 
principal de cette conception. Un courant recent, soucieux de conci- 
lier les points de vue de Coase et de Alchian et Demsetz, considere 
d’ailleurs la firme comme un « systeme incitatif ». Finalement, 
I’unite de ce courant reside dans une preoccupation commune : 
quelle est la forme organisationnelle, marche ou firme, qui assure 
les incitations maximales a Feffort de la part des individus ? 

La production en equipe et la firme capitaliste classique 

Pour Alchian et Demsetz, le marche est a priori la forme d’ orga- 
nisation de la production la plus efficace, dans la mesure ou il 
fournit les incitations maximales a Feffort et a Fintensite du travail, 
la remuneration de chaque individu etant correlee a sa productivite. 
Autrement dit, si le marche revele la productivite individuelle, alors 
la forme d’ organisation nommee firme n’a aucune raison d’appa- 
raitre. En revanche, si cela n’est pas possible, il faut s’interroger sur 
d’autres formes d’organisation de la production. Alchian et Dem- 
setz vont ainsi s’interesser au cas du travail en equipe (par exemple 
des personnes qui doivent charger ensemble des colis pondereux sur 
un camion). Or, il est impossible, en observant seulement le resultat 
total (le nombre de colis charges), de determiner la productivite 
individuelle de chaque membre de Fequipe. De plus, par definition, 
le resultat total, fruit de la cooperation au sein de Fequipe, n’est pas 
la somme de chaque contribution individuelle puisque, par un effet 
de synergie, la production de Fequipe est superieure a la somme des 
contributions individuelles. Il est alors aise de percevoir une contra- 
diction pour organiser le travail en equipe. D’un cote, pour cer- 
taines activites, c’est une forme d’organisation de la production sou- 
haitable, puisque F output obtenu collectivement est plus eleve que 
la somme des contributions separees. Mais, d’un autre cote, c’est 
un mode d’organisation qui pose probleme : il est impossible de 
mesurer les productivites individuelles, et les individus peuvent etre 
tentes de se comporter en « passager clandestin » (free-rider). Ils ne 
supporteront en effet qu’une partie seulement des consequences 
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d’une moindre activite, leur remuneration n’etant pas reliee a leur 
productivite individuelle, mais aux efforts issus de 1’ ensemble du 
groupe. Pour remedier a ces difficultes, Alchian et Demsetz propo- 
sent de mesurer les contributions individuelles — appelees mesures 
des inputs, par opposition a la mesure de I’output — , grace a un sys- 
teme d’ observation, de controle (« monitoring ») et d’ evaluation de 
P effort de chacun des individus. 

Cette solution n’est pas a priori tres pertinente. En effet, qui va se 
charger d’effectuer le controle des inputs et, de maniere comple- 
mentaire, comment s’ assurer que cette fonction sera remplie effica- 
cement, c’est-a-dire qui controlera le controleur ? Alchian et Dem- 
setz vont resoudre ce probleme en deux temps. Tout d’abord, pour 
inciter le controleur (membre de Tequipe qui se specialise dans cette 
tache) a ne pas se derober, il suffit de le retribuer par les gains nets 
de I’equipe, c’est-a-dire nets de la remuneration des autres inputs. 
Autrement dit, plus le controleur est efficace, plus le resultat de 
I’equipe sera important, et done plus le « residu », ce qui reste apres 
paiement des autres membres de I’equipe, sera eleve. Ensuite, 
Alchian et Demsetz vont aj outer a cette fonction de controle un 
ensemble de droits qu’ils pretendent necessaires pour garantir que 
I’organisation qu’ils envisagent limite efficacement les couts de sur- 
veillance lies a la production en equipe. Ils vont de ce fait identifier 
cette forme d’organisation a la firme capitaliste entrepreneuriale, le 
controleur, appele creancier residuel, correspondant a 1’ entrepre- 
neur capitaliste. Dirigeant la firme, cet agent central, outre le droit 
a percevoir le revenu residuel, le profit, dispose d’un certain nombre 
de droits : droit de passer les contrats avec les proprietaires des 
autres inputs, notamment les salaries ; droit d’observer le comporte- 
ment des membres de la firme, de fixer les remunerations, d’ assi- 
gnor les taches et de donner les instructions ; droit de modifier la 
composition de Tequipe ; droit de vendre Tensemble des droits 
precedents. 

Ce dernier point de la demonstration est le plus critiquable 
[Gabrie et Jacquier, 1994]. En effet, Tassimilation de Tequipe 
controlee a la firme capitaliste ne resulte que de Tintroduction in 
fine d’un droit totalement ad hoc : le droit accorde au controleur- 
manager de revendre Tensemble de ses autres droits. Or, dans la rea- 
lite, e’est bien son statut de proprietaire du capital qui confere au 
controleur Tensemble de ces droits. 
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En resume, pour Alchian et Demsetz, la firme, reduite a un sys- 
teme de mesure de la performance individuelle et d’ incitation, 
emerge lorsque le marche est dans I’incapacite d’ assurer la produc- 
tion en equipe, et la forme d’organisation optimale correspond a la 
firme capitaliste classique, entrepreneuriale. 

Reduisant la firme a une structure purement contractuelle, il n’est 
pas etonnant de trouver une filiation entre Alchian et Demsetz et la 
theorie des incitations : les problemes de contrat et d’ incitation sont 
dans les deux cas places au centre de 1’ analyse. 

La theorie des incitations : la firme comme naeud 
de contrats incitatifs 

Jensen et Meckling franchissent un pas supplementaire dans 
I’approche contractuelle de la firme en elargissant la perspective 
ouverte par Alchian et Demsetz. Pour eux, les relations contrac- 
tuelles constituent I’essence de la firme, non seulement avec les 
employes, mais avec les fournisseurs, les clients, les organismes de 
credit, etc. 

Dans cette optique, la firme est un nceud de contrats, represente 
de la maniere suivante : 

La firme comme nceud de contrats 



Ce schema montre que la firme constitue une creation du sys- 
teme juridique, une « fiction legale » (elle n’est pas une personne 
biologique mais pour autant elle n’est pas fictive pour le droit, voir 
encadre). 
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Les juristes et la grande « entreprise » : 
le central de societe 


En droit, l’« entreprise » n’est pas clai- 
rement definie. Pour les juristes, I’entre- 
prise au sens strict renvoie en fait unique- 
ment aux entreprises dites individuelles, 
lorsqu'une personne physique utilise son 
propre patrimoine pour creer et deve- 
lopper une activite economique. Des lors 
que I’entreprise individuelle grossit, elle 
peut se transformer en societe, le contrat 
de societe etant celiii par lequel des per- 
sonnes (des associes) decident de mettre 
en commun certaines de leurs ressources 
pour faire quelque chose en commun et 
se partager le resultat degage 
(article 1832 du code civil). La societe 
acquiert par ce biais le statut de person- 
nalite morale, et elle dispose d’un nom, 
d’un siege social, d’un objet social et 
d’un patrimoine. Le type de societe le 
plus connu est bien evidemment la 
societe anonyme cotee, qui sert de statut 


aux plus grandes firmes, en leur permet- 
tant de lever des fonds importants sur les 
marches financiers. Tons les « partici- 
pants » a la firme autres que les associes 
sont exterieurs a la personne Juridique, la 
societe, qui permet a cette firme de fonc- 
tionner (acheter, embaucher du per- 
sonnel, produire, vendre). 11s ne sont que 
les cocontractants d’une personne morale 
existant du fait d’un contrat passe entre 
les seuls associes et de la reconnaissance 
par le systeme juridique de la personna- 
lite morale a la societe (mais pas a la 
firme). Lorsqu’une societe est creee, 
e’est done avec elle que les autres 
contrats servant de support a la firme sont 
passes : contrat de travail, contrat 
d’ achat, etc. Les salaries sont ainsi en 
relation contractuelle avec la societe qui 
les emploie (voir Robe [1999] pour 1’ ana- 
lyse de I'entreprise par les juristes). 


La firme est done une construction artificielle qui a la 
particularite d’etre consideree comme un « individu » par les tribu- 
naux. Elle abrite I’ensemble des contrats bilateraux conclus entre 
elle-meme et ses foumisseurs, ses salaries, ses managers, ses inves- 
tisseurs, ses clients. En tant que personne morale, elle sert de recep- 
tacle juridique a I’ensemble des contrats. Pour les tenants de cette 
conception de la firme, la difference avec la structure contractuelle 
du marche est dans ces conditions extremement tenue. En effet, sur 
le marche, chaque individu doit negocier des contrats avec 
I’ensemble des autres individus. Dans la firme, un agent central, 
commun a toutes les autres parties, contracte avec chacune d’elles 
(voir encadre). 

C’est alors la particularite economique de ces contrats bilateraux 
passes par la firme qui doit constituer I’objet d’etude. Or, tous ces 
contrats prennent la forme d’une relation dite d’agence. Une relation 
d’agence apparait chaque fois qu’un individu — appele le 
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Le marche et la firme : 
deux structures contractuelles 



Le marchc 


La firme 


Ces schemas montrent que la creation 
d’une firme permet de reduire le nombre 
de contrats bilateraux necessaires pour 
coordonner I’activite economique. Ainsi, 
pour coordonner Taction de N individus, 
il faut etablir N(N - l)/2 contrats bilate- 
raux distincts pour relier directement 
toutes les parties. En creant une firme, 
N - 1 contrats suffisent : un entre chaque 
individu et la firme (la fiction legale : 


T agent central n“ 5). Dans notre exemple, 
avec N = 4, la structure du marche neces- 
site Tetablissement de 6 contrats, alors 
que la firme n’en requiert que 4. La 
firme, en tant que receptacle de 
Tensemble des contrats, economise dans 
ces conditions des couts d’ information et 
de negociation par rapport a la structure 
contractuelle du marche. 


principal — engage une autre personne — appelee I’agent — pour 
execute!' une tache dans son interet, et ce en situation d’asymetrie 
informationnelle. La theorie dite des incitations (voir encadre) 
constitue le cadre adequat pour traiter de telles relations d'agence 
[Brousseau et Glachant, 2000]. En effet, cette theorie raisonne a 
partir d’une situation canonique dans laquelle le principal met au 
point un schema d’incitation pour conduire I’agent soit a reveler son 
information (modele d’ antiselection), soit a adopter un comporte- 
ment conforme a 1’ interet du principal (modele de risque ou d’alea 
moral). 
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La theorie des incitations (TI) 


Deux hypotheses principales caracteri- 
sent cette theorie, apparue dans les 
annees 1980. La TI suppose en premier 
lieu que les agents sont dotes d’une ratio- 
nalite economique substantive (ou subs- 
tantielle) identique a celle de Vhomooe- 
conomicus de la theorie neoclassique. 
Leur capacite de calcul est sans limite et 
ils disposent d’une information complete 
qui leur permet de connaitre dans tous les 
cas la structure des problemes auxquels 
ils font face. Ils raisonnent ainsi dans un 
univers de risque au sens de Knight, 
c’est-a-dire que I'incertitude dans 
laquelle ils se trouvent est probabilisable. 
Mais, en second lieu, cette theorie sup- 
pose que, contrairement a la theorie neo- 
classique, les agents ne disposent pas de 
la meme information sur les variables qui 
determinent leur choix : il y a asymetrie 
d’information. Certains individus, les 


principaux, sont sous-informes par rap- 
port a ceux qui vont agir pour eux, les 
agents. Par ailleurs, les individus, comme 
chez Williamson, sont supposes opportu- 
nistes, c’est-a-dire qu’ils sont prets a tri- 
cher pour satisfaire au mieux leur interet 
personnel. Mais comme la TI mobilise 
une hypothese de rationalite substantive, 
Topportunisme a une portee plus rediiite : 
il est neutralise par les clauses contrac- 
tuelles puisque les agents ont toujours 
interet a respecter le contrat. Le futur se 
revele ainsi sans surprises puisque tous 
les problemes contractuels pouvant sur- 
venir durant le deroulement du contrat 
sont resolus par la negociation ex ante. 
On dit que les contrats sont supposes 
« auto-executoires ». La theorie fait de 
plus I’hypothese qu’il existe un tiers, un 
tribunal le plus souvent, capable de faire 
respecter les engagements des individus. 


Au total, cette approche contractuelle debouche fondamen- 
talement sur une conception disciplinaire de la firme : le contrat doit 
contraindre les agents, salaries, fournisseurs, etc. a respecter leurs 
engagements pris ex ante. 


Une tentative de synthese : la firme comme « systeme incitatif » 

Un certain nombre d’ auteurs comme Bengt Holmstrdm, Paul 
Milgrom et John Roberts ont tente, depuis les annees 1980, d’ela- 
borer une theorie de la firme largement inspiree du programme de 
recherche de la TI. Mais la particularite de ces travaux est d’essayer 
d'operer une synthese entre trois approches : I’approche coasienne 
et T accent mis sur T autorite, T approche de la theorie des contrats 
incomplets et T accent mis sur la propriete (voir infra), enfin 
Tapproche de la TI, avec Taccent mis sur les systemes de 
remuneration. 
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Pour ce courant, la firme utilise une variete d’ instruments 
[Holmstrom et Milgrom, 1994] qui, combines, doivent inciter les 
salaries a agir dans I’interet de I’employeur. Ces auteurs opposent 
plus precisement deux systemes d’ incitation. Dans le premier, le tra- 
vailleur obeit a un agent, il utilise les outils que la firme possede et il 
pergoit un salaire fixe. Dans P autre cas, le travailleur choisit lui- 
meme sa methode de production, il est proprietaire des outils avec 
lesquels il travaille et est remunere en fonction de ce qu’il produit. 
Autrement dit, le systeme incitatif combine trois dispositifs, I'auto- 
rite, la propriete et le systeme de remuneration. Il s’agit alors de 
rechercher la meilleure combinaison possible de ces trois dispo- 
sitifs, consideres comme endogenes, pour que le travailleur alloue 
ses efforts de maniere optimale, sachant qu’il existe trois facteurs 
exogenes susceptibles d’influencer cette combinaison : I’incerti- 
tude sur le futur, le degre de specificite des actifs sur lesquels por- 
tent les echanges et les couts de mesure de la performance (output) 
des travailleurs. 

Les principaux resultats sont les suivants. Quand les couts de 
mesure de la performance augmentent ou que les activites du salarie 
sont difficilement evaluables, le systeme incitatif efficient est celui 
pour lequel le travailleur aura un salaire peu dependant de sa pro- 
duction, n’a pas de clients propres et n’a pas le droit de vendre lui- 
meme les produits. Ce premier systeme d’ incitation renvoie pour 
Holmstrom et Milgrom, en tendance, a la relation classique entre un 
employeur et un employe. Inversement, si la performance du tra- 
vailleur est facile a mesurer, le modele predit 1’ apparition d’une 
relation d’ achat- vente (recours a un travailleur independant), ce qui 
correspond au cas oil le travailleur est remunere a sa performance, a 
ses propres clients et est libre de vendre lui-meme ses produits. 

Quelle est alors pour ses auteurs la nature de la firme ? Repre- 
nant la demarche d’Alchian et de Demsetz [1972], la firme, definie 
comme une « sous-economie » ou une « economie en miniature » 
[Holmstrom, 1999], est vue fondamentalement comme un espace 
d’ incitation des individus, incitation se ramenant generalement a 
des formules de remuneration entendues comme des formes de 
compensation de I’effort. En ce sens, la firme est plus apprehendee 
comme une forme de contrat que comme une organisation, par 
exemple au sens de Coase. En effet, I’aspect autorite, s’il n’est pas 
totalement absent, est neanmoins ramene a un simple mecanisme 
incitatif, dont la fonction est equivalente aux formes de 


21 


remuneration des salaries. Des lors, la distinction firme-marche, 
representee ici par rapport a la distinction travailleur independant- 
travailleur salarie, est plus une affaire de degre — des incitations — 
que de nature. 

Bilan critique 

Que la firme soil un noeud de contrats n’est a priori pas contes- 
table. La production et la distribution requierent en effet de mul- 
tiples contrats aux formes tres variees et comportant de nombreux 
dispositifs incitatifs. De ce point de vue, la definition de la firme 
par la TI n’est pas « irrealiste ». En revanche, ce qui est contestable, 
c’est de considerer qu’elle n’est « qu’un » nceud de contrats. Cette 
conception a notamment deux implications qui limitent sa portee en 
tant qu’explication du reel. 

D’une part, aucun traitement particulier n’est accorde a la relation 
d’emploi, celle-ci est mise sur le meme plan que les autres rela- 
tions comme la relation actionnaire-manager ou la relation client- 
fournisseur. Toute reference a une quelconque forme d’ autorite au 
sein de la firme est dans ces conditions absente (dans la « firme 
comme systeme incitatif », 1’ autorite est ramenee a une forme 
d’incitation, sa nature n’est pas explicitee). Une citation d’Alchian 
et Demsetz, dans leur article de 1972, est exemplaire de ce point de 
vue : « II est courant de voir la firme caracterisee par le pouvoir de 
regler les problemes par des ordonnances, par 1’ autorite, ou par des 
actions disciplinaires superieures a celles utilisables dans les 
marches traditionnels. Ceci est une illusion [...]. Elle n’a aucun 
pouvoir de contrainte, d’ autorite ou de discipline different au 
moindre degre d’un contrat marchand entre deux personnes quelles 
qu’elles soient » (p. 77). Ces deux auteurs comparent ainsi la rela- 
tion employeur-employe avec la relation entre un epicier et son 
client, en indiquant qu’elles sont identiques ; il s’agit pour eux de 
deux contrats librement conclus, mutuellement avantageux, et qui 
peuvent etre rompus de maniere symetrique. Or, postuler 1’ indepen- 
dance du salarie rentre en contradiction avec les regies juridiques : 
dans la plupart des pays, ce contrat se traduit juridiquement par un 
lien de subordination (voir chapitre ill). De plus, pour comprendre 
le fonctionnement de la firme capitaliste, il est necessaire d’intro- 
duire la dimension « hierarchique » de la relation employeur- 
employe (chapitre ill). 
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D’autre part, la firme n’est pas apprehendee en tant qu’unite orga- 
nisationnelle, puisque chaque contrat est etudie separement [Fave- 
reau, 2002], Tout element collectif est dissout au profit d’un arran- 
gement contractuel entre des individus dotes d’une rationalite 
illimitee. C’est meconnaitre le role de 1’ organisation qui, loin de se 
reduire a un mecanisme disciplinaire, est egalement confue pour 
faire valoir des regies qui permettent T acquisition de savoirs nou- 
veaux, autrement dit Tapprentissage. 

Pour apprehender cette specificite de la firme comme unite orga- 
nisationnelle et productive, il faudra se tourner vers une autre repre- 
sentation de la firme, cette fois-ci congue comme un « panier de 
competences » (chapitre ll). Auparavant, il nous reste a etudier le 
dernier courant de Tapproche contractuelle, la theorie dite des 
contrats incomplets. 


3. La firme comme « collection d’actifs non humains » : 

la theorie des contrats incomplets (TCI) 

Le point de depart de Tapproche de la theorie des contrats incom- 
plets, dont les representants les plus connus sont Sanford Grossman, 
Oliver Hart et John Moore, se fonde a la fois sur la problematique 
dite du « hold-up » et, au moins dans les premiers modeles, sur 
les travaux de Williamson, notamment ceux qui concernent 
Tincompletude du contrat. Fondamentalement, pour la TCI, la ques- 
tion de la firme, et plus precisement de ses frontieres, est impor- 
tante car les incitations varient en fonction de la structure de la 
configuration des droits de propriety sur les actifs, sachant que la 
firme s’identifie a Tensemble des actifs non humains possedes par 
les proprietaires (actifs physiques mais egalement immateriels, 
comme des brevets, une marque). L’etude des relations clients-four- 
nisseurs est ainsi au centre de la TCI. Mais, contrairement a T ana- 
lyse de la TCT, la TCI integre dans un meme modele les couts et les 
benefices de T integration verticale, le passage du marche a la firme 
modifiant le systeme d’ incitations. 

Contrats incomplets et integration verticale 

Sur le plan des hypotheses, si la TCI, a Tinstar de la TI, mobilise 
une hypothese de rationalite substantive, en revanche, Tinformation 
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entre les agents est supposee symetrique. Sur cette base, la source de 
rincompletude des contrats ne reside pas, comme dans la TCT, dans 
la rationalite limitee des agents, mais dans I’incapacite a conclure 
des contrats complets lorsque aucune tierce partie n’est capable de 
« verifier » ex post I’etat reel de certaines variables centrales de 
r interaction entre les agents (ces variables sont ainsi non obser- 
vables par un tiers), comme par exemple un niveau d’investissement 
en capital physique (une technologie tres complexe) ou humain 
(I’effort des ingenieurs en matiere de recherche et developpement) 
des cocontractants. 

Des lors, pour cette theorie, dans un monde ou il existe des couts 
de transaction et des contrats incomplets, la propriete des actifs non 
humains est essentielle car elle procure a son titulaire des droits resi- 
duels de controle ex post sur ces actifs, c’est-a-dire le droit de 
decider de tous les usages de I’actif d’une maniere qui n’entre pas en 
contradiction avec le contrat precedent, la coutume ou la loi [Hart, 
1995]. Autrement dit, la propriete est source de pouvoir quand les 
contrats sont incomplets. Supposons par exemple deux firmes inde- 
pendantes, un constructeur automobile C et un foumisseur de car- 
rosseries F, qui concluent un contrat pour la fourniture de X carros- 
series par jour. Supposons que la demande d’automobiles augmente, 
demande non prevue dans le contrat initial, compte tenu de la diffi- 
culte a anticiper les modifications de I’environnement. Si F est une 
firme independante, C devra demander la permission a F d’aug- 
menter sa production. En revanche, si F est une division de C, et si 
F refuse de livrer les carrosseries supplementaires, alors C a la 
faculte de remplacer les managers de F et d’embaucher quelqu’un 
qui foumira les carrosseries. F ne peut pas s’opposer au controle de 
ses actifs non humains par C, contrairement a ses actifs humains qui 
par definition ne peuvent pas etre appropries par C. 

Par ailleurs, la structure des droits de propriete affecte les incita- 
tions des agents a investir dans une relation donnee. Par exemple, 
si C possede F, C sera incite a investir dans des actifs specifiques 
aux installations de C, car la menace de hold-up par F est forte- 
ment reduite. Mais, et il s’agit ici d’une difference fondamentale 
avec la TCT, les incitations a Tinvestissement de F sont totalement 
opposees. En effet, lorsque E est independant, les managers de F 
sont incites a entreprendre des investissements qui diminuent les 
couts de production et qui ameliorent la production car ils benefi- 
cient directement des revenus de ces investissements. En revanche. 
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si C possede F, les managers de F sont soumis a un risque d’expro- 
priation partiel, voire total de la valeur de leurs innovations. Comme 
le note Oliver Flart [1995] : « Le benefice de F integration reside 
dans le fait que Fincitation de la firme acquisitrice a realiser des 
investissements specifiques augmente puisque, etant donne 
Faccroissement de ses droits residuels de controle, elle refoit une 
fraction plus importante du surplus ex post cree par de tels investis- 
sements. » Mais Fintegration entrarne des couts car, inversement, 
les incitations de la firme acquise a realiser des investissements spe- 
cifiques diminuent puisque, etant donne la reduction de ses droits 
residuels de controle, elle refoit une fraction plus faible du surplus 
ex post cree par ses propres investissements. 

Notons que le raisonnement inverse, baisse des incitations de C si 
F possede C, est egalement vrai. Quelle firme doit dans ces condi- 
tions integrer F autre ? Formellement, la theorie montre que la pro- 
priete doit etre attribuee au contractant dont Finvestissement prea- 
lable a le rendement net le plus eleve [Cahuc, 1998]. Ce rendement 
devra etre suffisamment eleve pour compenser le sous-investisse- 
ment de Fautre partie contractante. Si les actifs specifiques sont 
d'une importance egale, la non-integration est alors preferable, les 
niveaux d’investissement seront dans ce cas moderes pour chaque 
agent. La TCI montre ainsi formellement comment la structure de 
la propriete des actifs affecte les comportements des agents en 
matiere d’incitation a Finvestissement. C’est pour cette raison que 
cette theorie est parfois appelee « nouvelle theorie des droits de pro- 
priety », en reference a « Fancienne » theorie des annees 1960, 
representee notamment par Alchian et Demsetz. 

Appreciation de la TCI 

Le merite de la TCI est d’integrer dans un meme modele les bene- 
fices et les couts de Fintegration verticale. Dans le cas d’une fusion 
entre deux firmes, si Fincitation a investir de la firme acquisitrice 
augmente, en revanche, Fincitation a investir du proprietaire- 
manager de la firme acquise decroit puisqu’il perd ses droits resi- 
duels de controle. 

Si la TCI, comme la TCT, met au centre de son analyse la ques- 
tion des frontieres de la firme, c’est fondamentalement parce qu’elle 
souligne les problemes d’« implementation » (mettre en place) et 
d’« enforceability » (faire respecter) des contrats conclus sur le 
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marche, le passage du marche a la firme modifiant ensuite les condi- 
tions de mise en oeuvre de ces contrats. Mais, alors que la TCT met 
principalement 1’ accent sur les problemes d’ adaptation ex post du 
contrat (compte tenu du niveau de specificite des actifs engages et 
de I’incertitude entourant la transaction), la TCI concentre les diffi- 
cultes contractuelles sur les « distorsions » d’investissements ex 
ante, du fait de Timpossibilite de verifier ex post le niveau des 
investissements realises, notamment les investissements en capital 
humain. 

Contrairement a la TCT, cette theorie n’a pas encore fait a ce jour 
Tobjet de nombreux tests empiriques. En effet, les donnees pour 
tester les predictions de la TCI sont tres limitees : comment mesurer 
des investissements qui par definition sont supposes par la theorie 
non contractualisables ? Pour proceder a une experimentation de la 
TCI, il faudrait ainsi etre en mesure d’identifier les revenus margi- 
naux des investissements en fonction des differentes configurations 
de la structure de la propriete [Whinston, 2001], 

On notera pour terminer que la firme est pauvrement definie dans 
les modeles des droits de propriete [Holmstrdm et Roberts, 1998]. 
Comme les frontieres de la firme correspondent a T ensemble des 
actifs non humains possedes par le proprietaire, les actifs humains, 
en clair les salaries, ne sont pas compris dans ces frontieres, et la 
nature de la firme s’en trouve fondamentalement affectee : la firme 
de la TCI n’est pas une organisation, elle est simplement contenue 
dans le contrat reliant le proprietaire et les actifs non humains qui 
lui appartiennent. Sur ce point, la TCI est finalement proche de la 
TI : les employes, certes, contractent avec la firme mais ne font pas 
partie de la firme en tant que tels. 


4. Divergence et unite de I’approche contractuelle 

Le tableau ci-dessous, qui recapitule les positions des differentes 
theories contractuelles, montre a la fois les divergences — dues a 
des hypotheses et des preoccupations differentes — et les 
complementarites. 

Malgre ces divergences, nous pensons qu’il y a unite des 
approches contractuelles. En effet, la firme, conjue comme un 
ensemble de contrats, exerce essentiellement une fonction « disci- 
plinaire » : compte tenu de la specificite des actifs et/ou des 
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Une synthese des courants contractuels’ 


Theories 

Rationalite 

Information 

des 

contractants 

Nature 
de la firme 

Question 

centrale 

Theorie 

neo- 

classique 

substantive 

complete et 
symetrique 

fonction de 
production 

variation de la 
production/varia- 
tion des prix 

TI 

substantive 

complete et 
asymetrique 

nceud de 
contrats 
incitatifs 

asymetries 

informationnelles 

TCI 

substantive 

complete et 
symetrique 

collection 
d’actifs non 
humains 

problemes lies 
a la non- 
verifiabilite des 
investissements 

TCT 

limitee 

incomplete 

et 

asymetrique 

structure de 
gouvernance 
(arrange- 
ment prive) 

impact de la 
specificite des 
actifs sur les 
frontieres de 
la firme 


* TI = theorie des incitations ; TCI = theorie des contrats incomplets ; TCT = theorie 
des couts de transaction. 


asymetries informationnelles, I’objectif est d’arriver a concevoir 
une structure contractuelle qui minimise les couts lies aux even- 
tuels comportements opportunistes. Si cette fonction de la firme 
n’est pas contestable (la firme met en oeuvre de nombreux dispo- 
sitifs incitatifs), en revanche, mettre T accent sur cette seule dimen- 
sion est reducteur. Comme I’indique Gerard Chan'eaux [2002], dans 
ces conditions, I’origine de la « rente organisationnelle » reste mys- 
terieuse ; le schema contractuel conduit a attribuer la source de la 
performance d’une firme non pas a la fafon dont on cree de la 
valeur, c’est-a-dire a la fafon dont une firme parvient a etre plus per- 
formante par rapport a une autre dans sa fonction productive, mais a 
la maniere dont la firme met en place les mecanismes d’incitation 
appropries. 

Cette question d’origine de la rente, est, a contrario, au centre des 
preoccupations des theories dites « cognitives » de la firme. 


II / Les approches de la firme 
par les « competences » 


La theorie des ressources, appelee « resource-based view » dans 
les pays anglo-saxons, constitue le versant « managerial » de 
I’approche de la firme par les competences, et elle s’ inspire large- 
ment de I’ouvrage d’Edith Penrose de 1959, The Theory of the 
Growth of the Firm. La firme, selon Penrose, est une collection de 
ressources productives et, de plus, I’heterogeneite des flux et des 
stocks de connaissances que la firme renferme lui donne un carac- 
tere unique. Depuis les annees 1990, des tentatives de formalisation 
d’un nouveau modele d’analyse strategique fonde sur les res- 
sources et competences internes a la firme se sont developpees. Les 
representants les plus connus de ce courant, qui revendiquent expli- 
citement I’heritage de Penrose, sont Jay Barney [2001], Kathleen 
Conner et C.K. Prahalad [1996], Nicolai Foss [1999], Biger Wer- 
nerfelt [1995]. 

La theorie evolutionniste s’est d’abord developpee a partir de 
I’ouvrage de Richard Nelson et Sydney Winter, An Evolutionary 
Theory of Economic Change [1982]. Inspiree notamment par 
1’ oeuvre de Joseph Schumpeter, elle repose sur trois elements [Arena 
et Lazaric, 2003] : la critique de la theorie economique standard, 
I’analogie avec la biologie, des fondements microeconomiques 
reposant sur le concept de routines. 

Malgre leur diversite, ces deux approches partagent des dimen- 
sions cles qui permettent de les differencier nettement des 
approches contractuelles [Azoulay et Weinstein, 2000 ; Hodgson, 
1998]. Les concepts de contrat, d’asymetrie informationnelle et 
d’ incitation laissent en effet la place a ceux de connaissance, de 
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Connaissance, information, routine, 
ressource et competence 


Ressource(s) : les ressources d’une 
firme a I’instant t peuvent etre definies 
comme des actifs a la fois tangibles (res- 
sources financieres, physiques, 
humaines) et intangibles (connaissance, 
brevets, marque, reputation). Elies sont 
soit specifiques a la firme (comme la 
reputation), soit generiques (une machine 
achetee sur le marche). 

Competence(s) : capacite pour une 
firme a assembler des ressources dans le 
but de realiser une tache ou une activite. 
La ou les competences d’une firme sont 
specifiques, done non transferables 
(exemple : un savoir-faire unique). Au 
niveau d’un individu, la competence est 
une connaissance en action. 

Information : ensemble de donnees 
structurees, ne pouvant engendrer de 
nouvelles informations. 

Connaissance : au niveau d’un indi- 
vidu, ensemble de savoirs, capacite 
cognitive et capacite d’apprentissage 
(production de nouvelles informations et 


connaissances). Elle est tacite ou expli- 
cite. Elle represente une ressource pour la 
firme. 

Routine(s) : les routines sont definies 
par Nelson et Winter comme tous les 
schemas de comportements reguliers et 
previsibles des firmes, elles ont le meme 
role que les genes dans la theorie de 
revolution biologique. La routine carac- 
terise un ensemble d’interactions organi- 
sationnelles plus ou moins codifiees, 
solutions a des problemes concrets. Les 
routines statiques comprennent la capa- 
cite de reproduire certaines taches effec- 
tuees anterieurement. Les routines dyna- 
miques sont orientees vers 
I’apprentissage et le developpement de 
nouveaux produits et precedes. Comme 
ces routines s’appuient sur des connais- 
sances en partie tacites, elles ne peuvent 
etre imitees, elles vont done differencier 
les firmes et etre a la base de perfor- 
mances differentes entre des firmes 
concurrentes. 


routine, de ressource et de competence (voir encadre). Au-dela, elles 
proposent une vision renouvelee de la nature et de la dynamique de 
la firme. 


1. Les oppositions entre approches contractuelles 
et approches par les competences 

Rationalite substantive versus rationalite limitee 

Retenant une hypothese comportementale de rationalite limitee, 
Nelson et Winter notent que les firmes n’ont pas la possibilite de 
realiser des calculs optimaux, et ce d’autant plus lorsque I’environ- 
nement est instable et les decisions complexes et incertaines. Les 
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decideurs recourent alors, a I’instar des decideurs « simoniens », a 
une solution dite « satisfaisante », puisque obtenir la meilleure solu- 
tion est hors d’atteinte. L’hypothese de maximisation des profits de 
Tapproche standard doit ainsi etre abandonnee. Certes, les conside- 
rations relatives au calcul ne sont pas entierement ecartees, mais 
elles s’effacent au profit de I’accent mis sur les notions de routines 
et d’habitudes qui canalisent les actions humaines dans des 
contextes particuliers. 

Allocation des ressources versus creation de ressources 

Selon la perspective walrassienne de I’economie, toutes les 
firmes ont acces aux memes facteurs de production. Au contraire, 
pour les approches par les competences, les ressources necessaires 
a la firme sont largement specifiques, elles ne peuvent etre acquises 
directement sur le marche. La croissance et les performances des 
firmes reposent sur un processus endogene de creation et d’ accumu- 
lation de ces ressources. De ce point de vue, une convergence fonda- 
mentale entre la theorie evolutionniste et la theorie des ressources 
est la reconnaissance de I’heterogeneite des firmes : celles-ci n’ont 
pas toutes les memes caracteristiques et les memes capacites, y 
compris dans une meme Industrie. 

L’ accent place sur la creation interne de ressources s’accompagne 
logiquement d’une problematique de production, contrairement aux 
approches contractuelles qui s’interessent au processus d’ alloca- 
tion des ressources. Or, la creation de ressources ne pent pas faire 
I’objet d’un contrat. La production repose sur les capacites des indi- 
vidus, capacites qui, compte tenu de la nature specifique du capital 
humain, ne sont pas donnees ; les conditions d’apprentissage dans la 
firme sont alors essentielles. 

Efficience statique versus ejficience dynamique 

Alors que les approches contractuelles privilegient L efficience 
statique, les approches evolutionnistes se focalisent sur I’efficacite 
dynamique. Les connaissances et les competences etant a la base 
des performances des firmes, il s’agit de comprendre les conditions 
de formation, d’ evolution et de transformation de ces connaissances 
et competences. De plus, la firme est soumise a des « contraintes 
de sentier » (« path-dependency »). Ceci signifie que, pour les 
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evolutionnistes, « Thistoire compte », au sens ou le comportement 
futur de la firme est contraint par ses investissements anterieurs et 
son repertoire de routines. Le sentier d’evolution de la firme est 
ainsi predetermine par la nature meme de ses actifs specifiques. Ce 
point de vue constitue une remise en cause importante de la theorie 
standard, pour laquelle les firmes disposent d’une infinite de techno- 
logies entre lesquelles elles peuvent choisir a tout moment, en fonc- 
tion de la modification du prix des facteurs. 

Enfin, Laccent mis sur I’incertitude radicale (on ne pent pas pro- 
babiliser le futur, par exemple les resultats de la recherche-develop- 
pement) oblige a mettre au centre de I’analyse les questions 
d’apprentissage et d’innovation. Dans cede optique, la firme doit 
faire face a la complexite et au changement alors meme qu’elle est 
contrainte par son histoire passee. 

Information versus connaissance 

Les conceptions contractuelles reposent toutes sur Lhypothese 
selon laquelle la firme est con^ue comme un « processeur d’infor- 
mations », c’est-a-dire que son comportement pent etre deduit des 
signaux informationnels qu’elle detecte dans son environnement 
[Cohendet et Llerena, 1999]. L’ information represente un ensemble 
ferme de possibilites potentiellement accessibles, mais qui ne le sont 
pas necessairement pour tous les acteurs. De cede situation naissent 
les asymetries d’ information. 

L’accent mis sur les problemes informationnels, au detriment 
d’une approche fondee sur la connaissance, decoule largement de 
I’hypothese de rationalite substantive qui est mobilisee par la plu- 
part des theories contractuelles. La possibilite d’ introduction de 
dimensions cognitives comme par exemple I’apprentissage est qua- 
siment impossible ; les capacites cognitives des agents sont soil 
donnees, soit supposees se deformer homothetiquement en fonction 
de I’information accumulee par les agents. La notion de connais- 
sance est des lors envisagee comme un simple stock qui resulte de 
1’ accumulation de flux d’ information. 

Pour les approches fondees sur les competences, 1’ accent mis sur 
la connaissance est central. La connaissance est une capacite 
d’apprentissage et une capacite cognitive, tandis que I’information 
reste un ensemble de donnees formatees et structurees, ne pouvant 
par elles-memes engendrer de nouvelles informations. Par 
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opposition a T information, la connaissance represente un ensemble 
ouvert, subjectif, et qui resulte de T interpretation de I’information 
par les individus. De nombreux travaux mettent ainsi T accent sur 
r existence de « schemas cognitifs partages » [Hodgson, 1998]. Par 
exemple, I’accroissement d'un dividende, qui constitue une infor- 
mation, produira un element de connaissance different selon le 
modele interpretatif adopte par I’individu. Des dirigeants, des admi- 
nistrateurs, des actionnaires importants seront amends a emettre des 
propositions incompatibles on a s’opposer quant a la viabilite indus- 
trielle d’un projet parce qu’ils ne partagent pas le meme modele 
cognitif, alors meme qu’ils disposent des informations identiques 
[Charreaux, 2002], Si les asymetries d’ information donnent lieu a 
des conflits d’interet, des modeles cognitifs differents, des sys- 
temes de representation differents deboucheront sur des conflits 
cognitifs. La coordination entre individus qui ont des connais- 
sances et des representations du monde opposees necessitera selon 
le cas des regies, des routines, des langages, des procedures, etc., 
done des dispositifs bien differents des contrats mobilises par les 
theories contractuelles. 

L’approche par les competences, en donnant la priorite a la 
maniere dont est organisee la production, invite a reconsiderer fon- 
damentalement la nature de la firme. 


2. Nature et frontieres de la firme : apprentissage, 
competence et evolution 

La firme : un lieu d’ apprentissage 

L’ accent mis sur les connaissances confere logiquement une 
place centrale a I’apprentissage. On distingue generalement deux 
niveaux d’ apprentissage [Foray, 2000]. Le premier est qualifie 
d’apprentissage routinier, il depend de la repetition de Faction et de 
Limitation. Plus les individus repetent une activite, plus ils amelio- 
rent leur performance (« learning by doing »). On parle egalement 
d'apprentissage en boucle simple pour ce premier niveau ; il ame- 
liore les pratiques a I’interieur de cadres etablis et il fournit des 
reperes immediats. Le deuxieme niveau d’apprentissage consiste a 
realiser des experiences au cours de 1’ activite de production de biens 
ou de services. Il s’agit d’un apprentissage en boucle double si le 
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cadre de reference (les strategies, les valeurs) est modifie. Si ces 
experiences sent presentes dans de nombreuses activites de la firme, 
alors la production de la connaissance devient collectivement 
distribuee. 

A partir de la, la question posee a la firme est bien evidemment 
celle de la codification de la connaissance produite par I’apprentis- 
sage. La distinction entre connaissances tacites et connaissances 
codifiees, due a Michael Polanyi, est ici centrale. Les connais- 
sances tacites sont non exprimables hors de Taction de celui qui les 
detient, et le fait de les posseder est meme ignore ou neglige par leur 
detenteur. Par la meme, la connaissance tacite est un bien qui se 
prete difficilement a de nombreuses operations : leur diffusion et 
leur apprentissage sont couteux et difficiles a mettre en oeuvre ; leur 
stockage et leur memorisation sont conditionnes par le renouvelle- 
ment — de generation en generation — des personnes qui detien- 
nent ces connaissances ; elles sont difficilement repertoriables et 
classables. La codification designe le processus par lequel on 
convertit une connaissance en un message, qui peut ensuite etre 
manipule comme de Tinformation ; la connaissance est ainsi placee 
sur un support, done detachee de la personne a Torigine de la 
connaissance. Pour les approches fondees sur les competences, la 
presence de connaissances tacites explique les difficultes d’imita- 
tion et de transferabilite des competences d’une firme a une autre. 

Enfin, les phenomenes d’ apprentissage, qui debouchent sur de 
nouvelles connaissances, vont ensuite s’incamer dans des routines 
organisationnelles. 

En mettant Taccent sur Tapprentissage organisationnel, 
Tapproche par les competences propose une justification positive de 
T existence de la firme, qui, du coup, n’apparait pas — seulement — 
a cause de la presence des defaillances du marche. Elle n’est plus 
une forme par defaut, elle possede une efficacite qui lui est propre 
et qui lui permet de realiser des operations inaccessibles a des indi- 
vidus isoles. Dans cette perspective, la firme possede trois avan- 
tages principaux [Menard, 1990]. Elle apparait tout d’abord comme 
un moyen d’accroitre la capacite de traitement de Tinformation, 
etendant ainsi le domaine de rationalite des membres de la firme. 
La firme constitue en outre un moyen de reduire les conflits entre 
ses membres. Pour Nelson et Winter, les routines organisation- 
nelles facilitent la coordination dans la firme, elles representent des 
« treves » (« truce ») qui canalisent les conflits. Enfin, lorsque 
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I’environnement est incertain, les routines favorisent un comporte- 
ment adaptatif des individus — done de la firme — , grace a Teta- 
blissement de regies communes, d’un langage propre et d’objectifs 
partages. 

La firme : un « panier de competences » 

Les mecanismes d’apprentissages et les routines, combines aux 
ressources, sont a Lorigine des competences de la firme. Les compe- 
tences constituent la base des capacites concurrentielles d’une firme 
dans une activite particuliere La firme doit done d’abord reperer les 
competences susceptibles de lui procurer cet avantage (voir 
encadre). Ces competences centrales {core competencies), rendues 
celebres par Prahalad et Hamel dans un article intitule « The Core 
Competence of the Corporation » [1990], sont egalement qualifiees 
de foncieres ou de distinctives. 


Comment identifier 

les competences distinctives d’une firme ? 


Six conditions doivent etre respectees 
[Tywoniak, 1998] : 1) la valeur : la 
competence doit permettre d’ exploiter 
une opportunite ou de neutraliser une 
menace de I’environnement, ou repre- 
senter une contribution significative a la 
valeur du produit final pour le client ; 
2) la rarete : la competence doit etre rare, 
e’est-a-dire qu’un nombre limite seule- 
ment de firmes peut y avoir acces ; 3) la 
non-imitation : la competence doit etre 
difficilement imitable afin d’empecher 
les concurrents de repliquer la strategie ; 
4) la longevite : la longevite de la compe- 
tence depend de facteurs tels que la duree 


du cycle d’innovation technologique, la 
frequence de nouveaux entrants dans 
I’activite, etc. ; 5) la non-substitution : 
pour conserver sa valeur, la competence 
ne doit pas avoir de substituts aisement 
accessibles ; 6) 1’ appropriation : les 
auteurs insistent sur la necessite pour une 
firme de s’approprier le surplus resultant 
de I’exploitation des competences. De ce 
point de vue, la question des droits de 
propriete est centrale. 

Ce n’est que lorsque ces six condi- 
tions sont respectees qu’une competence 
peut permettre d’obtenir un avantage 
concurrentiel. 


Une strategie de developpement s’articule done necessairement 
autour d’un metier, qui cristallise la (ou les) competence(s) fon- 
ciere(s) de la firme. Leur transfert et leur imitation etant difficiles, 
ces competences sont generalement a I’origine de la reputation de la 
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Quelques exemples 
de competences distinctives 


Domaines 


Competences distinctives 


Exemples 

defirmes 


Ressources 

humaines 

Recherche et 

developpement 

Conception 

Logistique 

Fabrication 

Vente et 
distribution 
Marketing 
Service 

Vente 


savoir-faire en formation et en developpement des 

ressources humaines rares 

capacite de developper des produits entierement 

nouveaux 

originalite du design et esthetique industrielle 

capacite d’optimiser les couts de logistique et 

d’approvisionnement 

flexibilite de Toutil et rapidite de reponse 

production de masse pour un service de masse 


IBM 

Sony 

Apple 

Carrefour 

Benetton 

McDonald 


maitrise d’un reseau de detaillants en propre 
creation et gestion des marques 
service complet accompagnant le produit, de 
I’etude jusqu’a I’entretien 
service apres-vente 


Louis Vuitton 

L’Oreal 

Decaux 

Darty 


Source : [Torres-Blay, 2000, p. 231]. 


firme. Elies renvoient a des domaines aussi divers que les res- 
sources humaines, le marketing, le service, la recherche-developpe- 
ment, etc. (voir encadre). L’existence d’une competence fonciere 
explique pourquoi des usines et des equipements produisent plus 
quand ils sont possedes par une firme plutot que par une autre. « Ces 
gens sont bons en matiere de. . . » resume les perceptions exterieures 
quant a la nature de ces competences [Dosi, Teece, Winter, 1990]. 

Cette approche, en proposant un cadre qui se veut alternatif a 
celui de la theorie des couts de transaction, renouvelle les reflexions 
sur les frontieres de la firme. Trois motifs principaux expliquent 
pourquoi les firmes sont amenees a se concentrer sur seulement une 
ou deux competences centrales. 

La premiere renvoie aux capacites cognitives limitees des 
membres de la firme. Dans un contexte d’economie fondee sur la 
connaissance, les individus disposent de capacites cognitives qui 
evoluent par definition dans le temps. L’important, des lors, c’est 
la maniere dont ces individus « apprennent ». S’appuyant sur des 
travaux de James March et de Herbert Simon, Patrick Cohendet et 
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Patrick Llerena [1999] notent que les individus n’ont qu'une apti- 
tude limitee a focaliser leur attention et ils ne peuvent se concentrer 
que sur quelques processus d’apprentissage seulement. Du fait de 
la rapidite des processus de production et de codification de la nou- 
velle connaissance, c’est I'attention et non plus I’information qui 
devient la ressource rare. Deux sous-espaces de connaissances se 
creent ainsi au sein de I’espace global des connaissances d’un indi- 
vidu, un sous-espace sur lequel il va concentrer son attention cogni- 
tive et participer activement a la creation des connaissances, et un 
sous-espace sur lequel P agent se contente d’etre informe. Transpose 
au niveau de la firme, ce decoupage de Tespace des connaissances 
explique pourquoi la firme va concentrer ses ressources cognitives 
sur une ou deux competences de base qu’il faut identifier, deve- 
lopper, proteger et ameliorer en permanence. 

De plus, dans une economie fondee sur les connaissances, le 
management des competences est tres couteux. La production, 
T accumulation et la circulation des connaissances strategiques entre 
les composantes de la firme necessitent des investissements et un 
engagement continus pour maintenir et renforcer Tavantage concur- 
rentiel. Compte tenu de ces imperatifs de couts, la firme ne pent 
selectionner et entretenir qu’un nombre limite de competences de 
base. 

Une demiere raison, que nous reverrons de maniere plus appro- 
fondie dans le chapitre vi, explique egalement la concentration des 
ressources sur une ou deux competences de base. Comme Ta note 
George Richardson dans un article intitule « The Organization of 
Industry » [1972], il existe des rendements decroissants a vouloir 
etendre la ressource connaissance (qu’il appelle « capabilities ») a 
plusieurs activites. Les firmes ont ainsi tout interet a concentrer 
leurs ressources sur des activites « similaires », c’est-a-dire cedes 
qui demandent des connaissances reliees entre elles. 

Au total, c’est done au sein de ce cceur de competence que la 
firme fonctionne comme un veritable processeur de connaissances, 
en privilegiant la creation de ressources. 

Mais la delimitation d’un espace de competences de base, distinc- 
tives, suggere qu’il existe un espace complementaire dans le peri- 
metre de la firme, espace qui, lui, ne fait pas Tobjet d’une attention 
cognitive soutenue et qui ne reclame pas des ressources aussi impor- 
tantes que les activites du « cceur ». On peut alors faire Thypothese 
que ces activites courantes, hors cceur de competence, sont gerees en 
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accord avec la presentation des approches contractuelles de la firme, 
et cette derniere fonctionne dans cet espace comme un processeur 
d’informations. Pour ce deuxieme ensemble d’activites, I’aspect 
allocation des ressources I’emporte sur I’aspect creation. 

L’evolution de la firme 

La presence de deux sous-espaces d’activites de la firme 
explique, dans une perspective evolutionniste, comment la firme est 
susceptible d'evoluer dans le temps. Les evolutionnistes proposent 
une explication endogene du changement d’activite principale de la 
firme. Par le biais de leurs competences secondaires, les firmes vont 
eventuellement s’engager dans des trajectoires differentes de celles 
qu’elles suivent compte tenu de leurs competences centrales et de 
leurs routines. Ces competences complementaires sont par exemple 
une competence amont (une equipe de chercheurs capables de 
concevoir des produits nouveaux) ou une competence aval (des 
methodes de marketing et des circuits de distribution). A I’occasion 
du developpement de la firme, les competences secondaires pour- 
ront deboucher sur des trajectoires de production nouvelles. C’est 
la presence d’opportunites technologiques qui est susceptible de 
declencher ce processus d’ evolution : leur importance et leur 
ampleur au voisinage des activites principales de la firme auront en 
effet des repercussions sur le choix des activites. 

Neanmoins, ce processus est encadre par la nature de la selec- 
tion qui s’effectue sur les marches [Dosi, Teece, Winter, 1990]. 
L’environnement de selection renvoie principalement a la concur- 
rence sur le marche des produits et du capital, a la politique 
publique, par exemple la reglementation, et a la frequence des dis- 
continuites technologiques. Selon la configuration prise par ces trois 
elements, I’environnement sera soit « lache », soit etroit, et done 
peseta de maniere differente sur le processus de selection et d’evo- 
lution de la firme. La disponibilite en liquidite constitue un dernier 
facteur cle de la selection. En effet, une firme disposant de liquidites 
abondantes sera a meme de saisir les opportunites d’investisse- 
ments et done de survivre. Dans le cas contraire, elle sera soumise 
a la discipline du marche des capitaux, ce qui affectera la force des 
processus de selection. Dans tons les cas, ce processus d’evolution 
est fortement dependant des routines dominantes de la firme. En 
effet, la pregnance des routines d'exploitation (regies explicites et 
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implicites qui facilitent la stabilite interne de la firme) pent conduire 
a un blocage des routines d’exploration, notamment I’innovation, 
limitant alors la capacite d’ adaptation de la firme a son 
environnement. 


3. Une appreciation des approches par les « competences » 

Les approches par les competences, en (re)donnant la priorite a la 
production, renouvellent profondement 1’ analyse de la firme. Elies 
ont le merite de proposer sur ce point une definition realiste de la 
firme et d’etre plus proches des realites vecues par les dirigeants et 
done d’offrir des cles de lecture pour comprendre les choix strate- 
giques des firmes et leur evolution [Lebas, 2003]. Contrairement a 
la conception de la firme comme noeud de contrats, la firme est vue 
ici comme une veritable organisation. La connaissance procede en 
effet beaucoup plus de I’organisation collective que des individus 
qui la composent. Par consequent, ce sont les firmes et non les per- 
sonnes qui travaillent pour les firmes qui savent comment produire 
de 1’ essence, des automobiles et des ordinateurs. L’ articulation entre 
apprentissage individuel et competence collective de la firme est au 
coeur de la reflexion sur la creation des ressources. 

Pour autant, ce courant n’est pas exempt de critiques. L’accent 
mis sur les questions de cognition et d’ apprentissage relegue au 
second plan, voire I’exclut totalement, la question des incitations 
dans la firme. Cette question est pourtant centrale, surtout nous 
semble-t-il dans une economie fondee sur les connaissances. Quels 
sont les dispositifs qui permettent de favoriser I’emergence de la 
connaissance, sa transmission, sa diffusion ? Comment susciter la 
cooperation entre les individus et dans le meme temps proteger la 
specificite des actifs humains ? 

En outre, la notion centrale de competence reste une categorie 
analytique mal definie [Brousseau, 1999]. Comment se materiali- 
sent ces competences ? S’agit-il des savoirs des individus, des 
connaissances inscrites dans les regies et les routines organisation- 
nelles, de celles qui sont materialisees et codifiees dans des docu- 
ments et fichiers ? Comment passe-t-on des connaissances indivi- 
duelles aux competences de base ? Autrement dit, concretement, 
une firme ne pilote pas des « competences », mais des ressources 
humaines, informationnelles et materielles, qui de fait ne constituent 
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pas des categories de la theorie evolutionniste. II existe ainsi de 
nombreuses regies formelles qui encadrent les comportements des 
salaries et qui restreignent leur autonomie. Comment ces regies, 
d’ allocation, de formation et de remuneration, pour ne citer que les 
plus importantes, interagissent-elles avec les processus 
d'apprentissage ? 

Enfin, la theorie evolutionniste se focalise sur les conflits 
cognitifs, et neglige totalement les rapports de propriete et de pou- 
voir existant dans la firme. La relation employeur-employe, dans sa 
dimension conflictuelle, n’est ainsi absolument pas traitee. Les evo- 
lutionnistes ont, semble-t-il, une tendance a postuler d’emblee une 
conception « cooperative » de la firme, sans voir que la firme est 
egalement une institution enchassee dans des rapports sociaux qui 
delimitent les « positions » des uns et des autres. Dans une firme 
capitaliste, des individus commandent et d’ autres obeissent. 

L’objet des deux chapitres suivants est justement de mettre 
r accent sur ces deux dimensions de la firme : a la fois lieu de pou- 
voir et objet de propriete. 


Ill / La firme : une hierarchic 
et un lieu de cooperation 


Au-dela de la presentation de la firme en termes de rapports 
contractuels ou de rassemblement de competences, 11 existe selon 
nous une « realite sociologique » de la firme qui doit etre prise en 
compte. En effet, a s’en tenir a la vision de la firme comme simple 
nceud de contrats, la firme est desincarnee, elle est reduite a une 
« combinatoire » non hierarchisee de rapports bicontractuels entre 
des individus independants [Saussois, 1997]. II n’y a alors pas lieu 
de distinguer la firme du marche [Jensen et Meckling, 1976]. Or, 
tons les jours, des salaries se rendent dans leur firme, et pour eux la 
frontiere entre le marche et la firme existe bel et bien. Si la firme 
est le lieu d’un travail individuel ou collectif, comme nous I’avons 
vu dans le chapitre precedent, elle se caracterise egalement fonda- 
mentalement par I’exercice d’une « hierarchie », laquelle hierarchie 
donne naissance a une relation d’ autorite. Cette autorite permet-elle 
de faire face a I’incompletude du contrat de travail ? De plus, si la 
firme est une hierarchie, un espace disciplinaire, n’est-elle pas ega- 
lement un espace de cooperation entre I’employeur et les salaries ? 


1. La firme : une organisation hierarchiqne 

Les theories contractuelles ne contestent pas la presence d’une 
relation d’ autorite dans la firme, mais cette autorite est acceptee 
volontairement. Contrairement a cette conception consensualiste, 
nous pensons que la hierarchie et I'autorite s’imposent aux salaries. 
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Les theories contractuelles : la subordination volontaire dii salarie 


II est tres important de distinguer les deux concepts de hierar- 
chie et d’ autorite, qui sont souvent confondus. Pour Claude Menard, 
« il y a hierarchie entre deux sous-ensembles de participants A et B 
quand le sous-ensemble B se refere aux objectifs du sous-ensemble 
A plutot qu’aux siens propres lorsqu’il prend une decision, et subor- 
donne sa decision a celle de A lorsqu’il y a conflit. On pent alors 
qualifier A de sous-ensemble d'elaboration des decisions, et B de 
sous-ensemble d’execution » [1990, p. 33]. L’autorite, elle, se 
definit par « le transfer! du pouvoir de decision, de fa^on explicite 
ou implicite, d’un agent ou d’une classe d’agent a d’autres agents 
[ibid., p. 30]. Autrement dit, la hierarchie implique necessairement 
une subordination du pouvoir de decision, ce qui n’est pas necessai- 
rement le cas de 1’ autorite, qui peut resulter d’une delegation du 
pouvoir de decision par pur consentement. L’existence d’une hierar- 
chie s’accompagne done toujours d’une relation d’autorite, mais 
r inverse ne se verifie pas necessairement. Or, les theories contrac- 
tuelles tendent a confondre hierarchie et autorite, faisant de la rela- 
tion employeur-employe un acte de pur consentement. C’est notam- 
ment le cas d’Alchian et Demsetz, mais egalement celui de 
Williamson [1975]. D’une part, il utilise indifferemment les termes 
de hierarchie et d’autorite, entretenant la confusion entre les deux 
concepts, et, d’ autre part, les salaries selon lui accepteraient 
« volontairement » de subordonner leurs decisions a celles de 
I’employeur. Dans I’esprit de Williamson, les individus arbitre- 
raient ainsi entre integrer une hierarchie — une firme — ou choisir 
un autre mode d’organisation economique, par exemple une firme 
autogeree. S’ils choisissent la premiere branche de I’alternative, 
c’est qu’en fin de compte, en acceptant — librement — I’autorite 
et done une relation hierarchique, ils augmentent leur niveau de 
satisfaction. Autrement dit, pour Williamson, I’autorite resulte 
d’une adhesion librement consentie par I’individu, qui considere 
d’emblee que la relation hierarchique est benefique pour lui 
[Baudry, 1999]. Au total, 1’ autorite intrafirme resulte pour cet auteur 
d’un contra! implicite entre I’employeur et I’employe : I’individu 
obeit tant qu’il considere que I’employeur, de son cote, cree les 
conditions de cette acceptation, notamment en versant une retribu- 
tion pergue comme suffisante par 1’ employe, et en ne sortant pas de 
la zone d’ acceptation definie ex ante. 
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Ce raisonnement est tres proche de celui de la theorie des incita- 
tions. Simplement, pour cette theorie, comme les salaries sont par 
definition juges opportunistes ou « tire-au-flanc », le contrat doit 
integrer une contrainte dite de participation (les individus obtien- 
nent un gain an moins egal a celui qui resulterait de leur deuxieme 
meilleur choix disponible). En revanche, pour Williamson, les 
salaries ont ex ante une certaine forme de « bienveillance » vis-a-vis 
de leur employeur ; ils acceptent a priori les objectifs de la firme. 

Finalement, pour 1’ ensemble du courant contractuel, les salaries 
ont toujours « interet » a accepter Tautorite car ce mode de coordi- 
nation est le plus efficient pour eux, comparativement a d'autres, 
notamment non capitalistes (voir les ouvrages d’Hubert Gabrie et 
Jean-Louis Jacquier, La Theorie moderne de Tentreprise [1994], et 
de Pierre Dockes, Pouvoir et autorite en economie [1999], pour une 
critique pertinente de cette these qui releve plus de I’ideologie que 
de la demonstration historique). 

Les fondements de la hierarchie et de Tautorite 
Les fondements economiques 


C’est la detention inegale des droits de propriete entre 
I’employeur et Pemploye qui fonde la « hierarchie » : « Dans une 
economie fondee sur la detention et Pechange de droits de propriete, 
le rapport salarial est un mode specifique d’ expression de la rela- 
tion hierarchisee entre agents economiques » [Menard, 1990, p. 33]. 
La hierarchie constitue ainsi le fondement de 1’ autorite dans la firme 
capitaliste. 

La theorie des contrats incomplets, qui reprend en fait P analyse 
ancienne de Karl Marx, propose, ce qui ne manque pas de 
« piquant », un support theorique pertinent pour comprendre pour- 
quoi les salaries obeissent [Baudry et Tinel, 2003]. Reprenant la 
celebre discussion d’Alchian et Demsetz [1972] sur la source incer- 
taine de P autorite, oil ceux-ci comparent la relation employeur- 
employe a celle que nouent un epicier et son client. Hart [1995] sug- 
gere que la question pertinente est : pourquoi un employe prete-t-il 
probablement plus attention a ce que lui ordonne son employeur que 
ne le fait un contractant independant ? Dans le premier cas, 
repond-il, si la relation s’arrete, Pemployeur pait avec tons les actifs 
non humains, en revanche dans P autre cas chaque contractant 
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independant conserve des actifs non humains. L’individu i est 
davantage susceptible de faire ce que vent I’individu j si j peut 
exclure i des actifs dont i a besoin pour etre productif, que si i peut 
garder ces actifs avec lui. En d'autres termes, le controle des actifs 
non humains mene au controle des actifs humains. Pourquoi le 
salarie obeit-il a I’employeur ? Parce que ce dernier peut le priver 
de I’usage des moyens de production. Cela suppose que I’employe 
dispose de peu d’ alternatives en dehors de sa relation specifique 
avec son employeur pour valoriser son effort productif. Par conse- 
quent, sa force de travail n’est pas redeployahle sans couts impor- 
tants. L’employeur, quant a lui, n’est pas dependant de son employe 
car si la relation cesse, il ne perd pas la totalite de son revenu, 
contrairement au salarie, et de plus il cherchera a organiser la pro- 
duction de maniere a pouvoir le remplacer pour un faihle cout. 
Autrement dit, I’employe est dependant economiquement de son 
employeur. 

L’autorite de I’employeur sur I’employe est done indirecte car 
elle decoule du pouvoir que confere la propriete. Les fondements de 
I’autorite dans la firme sont done, selon Hart, a relier a la propriete. 
On retrouve bien ici, comme d’ailleurs le note Hart lui-meme, 1’ ana- 
lyse marxiste du pouvoir au sein de I’entreprise capitaliste. 

Les fondements juridiques de I’autorite 

Neanmoins, la propriete des actifs non humains ne constitue pas 
le seul fondement du pouvoir et de I’autorite dans la firme. En effet, 
les regies juridiques, et plus precisement le droit du travail, consa- 
crent institutionnellement I’autorite de I’employeur, en reconnais- 
sant a ce dernier un pouvoir de direction des personnes. Ce faisant, 
le droit du travail prend acte de la realite collective de la firme, done 
au-dela d’une simple collection de contrats. 

Bien qu’il n’y ait pas de definition legale du contrat de travail, un 
consensus se degage en vertu duquel ce dernier est la convention 
par laquelle une personne physique, le salarie, met son activite au 
service d’une autre personne, I’employeur, sous I’autorite de 
laquelle elle se place, moyennant le versement d’une remuneration 
[Jeammaud, Le Friant, Lyon-Caen, 1998]. La qualification de 
salarie requiert la reunion simultanee de trois elements : une presta- 
tion personnelle de travail, une remuneration de cette prestation, et 
un lien de subordination. Des trois criteres, e’est celui de la 
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subordination qui s’avere determinant en cas de litige pour « quali- 
fier » le contrat en contrat de travail. Le travail est ainsi execute sous 
Tautorite d’un employeur qui a le pouvoir de donner des ordres et 
des directives, d’en controler I’execution et de sanctionner les man- 
quements de son employe. Cette subordination est 1’ expression juri- 
dique de I’inegalite de la relation d’emploi : I’ordre juridique habi- 
lite r employeur a prendre une serie de decisions qui affectent le 
salarie, et ce dernier doit s’y soumettre, a I’interieur d’une zone 
d’acceptation. Cette inegalite resulte des pouvoirs dont dispose 
I’employeur, pouvoirs largement procures par la detention des 
droits de propriety sur les actifs non humains de la firme : (1) un 
pouvoir de direction economique qui Thabilite a faire des choix de 
creation, suppression ou transformation d’activite, implantation, 
organisation de la production ; (2) un pouvoir de direction des per- 
sonnes, qui I’habilite a recruter un salarie, a I’affecter a une tache 
ou un poste de travail, a fixer sa remuneration, a diriger et controler 
I’execution de son travail. Cette deuxieme prerogative permet 
d’opposer le travail salarie au travail independant car, dans le cas 
d’une transaction commerciale, le controle ne pent porter que sur 
le resultat du travail ; (3) un pouvoir disciplinaire, qui habilite 
r employeur a prononcer des sanctions (blame, mise a pied, licen- 
ciement) a I’encontre des salaries qui commettent des fautes, par 
exemple dans le cas d’un travail de mauvaise qualite. 

Si le droit du travail consacre I’inegalite des parties, simultane- 
ment il edicte des regies chargees de « proteger » le salarie contre 
I’arbitraire de 1’ employeur, et il organise de surcroit des rapports 
collectifs de travail pour reequilibrer le pouvoir dans la firme. De ce 
fait il institutionnalise la firme, en reconnaissant sa nature d’ action 
collective organisee. 


2. Interet et limites de la relation d’ autorite 

Interet economique de V autorite 

Le concept de subordination juridique renvoie aux analyses eco- 
nomiques qui placent 1’ autorite de 1’ employeur au coeur de la firme, 
et notamment les analyses relevant de la « lignee » Coase-Simon- 
Williamson. Chacun de ces auteurs pointe differents avantages lies 
a la presence d’une autorite intrafirme, notamment si on fait 
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I’hypothese — realiste — d’incompletude du contrat de travail (voir 
encadre). Compte term de cede incompletude, la relation d’emploi 
est susceptible d’etre affectee par les comportements strategiques, 
ou opportunistes, des contractants. Comme I’a montre Harvey 
Leibenstein [1982], des lors que le contrat de travail ne specifie pas 
completement la productivite, employeurs et employes se 
retrouvent dans la situation classique, en theorie des jeux, du 
dilemme du prisonnier : chaque contractant peut opter soit pour une 
strategie pacifique, c’est-a-dire produire un effort maximal pour 
I’employe et offrir un salaire maximal pour I’employeur, soit pour 
une strategie agressive, c’est-a-dire choisir un niveau d’effort 
minimal pour le salarie et offrir un salaire minimal pour 
I’employeur. L’ensemble des solutions possibles est donne par la 
matrice des gains suivante : 

Dilemme du prisonnier et relation d’emploi 


Employeur 

Salaries 

Strategie pacifique 
(salaire maximum) 

Strategic agressive 
(salaire minimum) 

Strategie pacifique 
(effort maximum) 

(15,15) 

(3,20) 

Strategie agressive 
(effort minimum) 

(20,3) 

(5,5) 

(dilemme 
du prisonnier) 


En r absence de mecanismes de coordination appropries, la rela- 
tion d’emploi a alors toutes les chances de deboucher sur la solution 
non optimale pour les contractants, c’est-a-dire la case (5,5). Quels 
sont dans ces conditions les avantages de 1’ autorite ? 

Pour Coase, en creant une organisation et en permettant a une 
autorite (!’ entrepreneur) de repartir les ressources, deux types de 
couts lies au fonctionnement du marche peuvent etre evites : d’une 
part les couts de negociation et de conclusion de contrats separes, 
puisque, au lieu de signer tons et individuellement un contrat 
— d’ achat- vente — avec chacun des autres agents, les individus ne 
vont signer qu’un seul contrat — de travail — avec 1’ entrepreneur ; 
d’autre part des couts d’ organisation de la production, car il s’avere 
moins couteux pour les parties de signer un contrat a long terme 
plutot qu’un ensemble de contrats a court terme, en particulier 


45 


L’incompletude 
du contrat de travail 


Les economistes distinguent generale- 
ment deux sources d’incompletude du 
contrat de travail. 

II existe des aleas externes qui peu- 
vent survenir posterieurement a la signa- 
ture du contrat de travail : modification 
de la demande finale adressee a la firme, 
de Tetat de la technologie, etc. Or, la 
rationalite limitee des individus ne leur 
permet pas de recenser I’ensemble de ces 
aleas et done de conclure des contrats 
contingents complets (voir chapitre i). 

Les aleas internes resultent de la situa- 
tion d’asymetrie informationnelle a 


laquelle est confronte I'employeur. 
D'une part, il est difficile d’apprecier ex 
ante les qualites d’un salarie potentiel. 
D’ autre part, comme les taches ne sont 
pas totalement specifiees ex ante, 
I'employe dispose d’une certaine lati- 
tude dans le choix de son niveau d’effort 
(I’intensite et la qualite du travail ne sont 
pas, ou seulement en partie, maitrisees 
par I’employeur). L’employeur est alors 
dans I’incapacite de determiner ex post le 
niveau d’effort mis en ceuvre par le 
salarie. 


quand il est difficile pour I’employeur de prevoir ce que devra faire 
I’employe. 

Pour Simon [1951], il est impossible, lors de la conclusion du 
contrat de travail, de totalement specifier I’ensemble des taches que 
devra realiser le salarie, ce qui differencie ce contrat du contrat 
d’achat-vente, considere comme « complet » puisque les prestations 
reciproques sont completement definies. Par le biais de ce contrat, 
le salarie accepte, a I’interieur d’une zone d’ acceptation, d’obeir 
dans le futur a I’employeur, qui pourra selectionner a tout moment 
une tache plutot qu’une autre. Cet auteur montre alors que, en situa- 
tion d’ incertitude sur le marche des produits, I’employeur a interet 
a conclure un contrat de travail plutot qu’un contrat d’achat-vente, 
compte tenu de la flexihilite qu’il autorise. En fonction de revolu- 
tion de I’environnement, I’employeur imposera au salarie les taches 
qui maximisent son profit. 

Williamson, dans ses differents travaux, insiste egalement sur le 
fait que la presence d’une relation d’autorite differencie la relation 
d’emploi d’une relation d’achat-vente. Mais, alors que Simon met 
I’accent sur la seule incertitude liee a revolution du marche, pour 
Williamson, 1’ autorite donne a I’employeur les moyens de faire face 
a I’opportunisme eventuel des salaries. L’employeur, en mettant en 
place une structure de controle et de supervision du travail, sera a 
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meme d’ aligner le salaire sur la productivite observee. II pent egale- 
ment tenter de decouvrir le comportement de I’agent en investissant 
dans des systemes d’ information comme par exemple des instruc- 
tions, des procedures, des techniques de surveillance. Le controle 
constitue ainsi un instrument important de 1’ autorite (voir encadre). 

Enfin, un dernier auteur merite d’etre souligne, il s’agit de Ken- 
neth Arrow. Dans un ouvrage intitule The Limits of Organizations 
[1974], Arrow parle de la « valeur de I’autorite ». L’autorite est 
necessaire pour realiser la coordination des activites des membres 
de I'organisation (la firme) : plus les interets divergent, plus I’infor- 
mation differe, plus la solution de 1’ autorite apparart pour cet auteur 
comme un instrument de coordination efficace. 


L’evolution des formes 
de controle dans la firme 


Au XIX' siecle, c’est un « controle 
simple » qui prevaut [Edwards, 1986], et 
il correspond a un capitalisme concurren- 
tiel compose de petites entreprises dans 
lesquelles I’employeur dirige et super- 
vise directement les conditions de la pro- 
duction. Ce type de controle est encore 
pratique aujourd’hui, specialement dans 
les petites entreprises. Progressivement, 
ce type de controle a laisse la place a des 
formes de controle bureaucratique (firme 
fordiste). L'accroissement de la taille des 
firmes ne permet plus au capitaliste de 
controler directement le travail de ses 
salaries. Le controle exerce sur les indi- 
vidus est id de type hidarchique, pyra- 
midal, et il s’accompagne d’une multipli- 
cation des echelons intermediaires, dont 
la fonction est la surveillance et revalua- 
tion. Il s’appuie sur une prescription 
stricte des taches, une forte surveillance 


de r execution du travail, et une evalua- 
tion du resultat du travail. Depuis les 
annees 1980, la volonte des employeurs 
d'impliquer plus fortement les salaries 
dans leur travail et les imperatifs lies a la 
flexibilite modifient les formes de 
controle. Le controle direct de I’execu- 
tion du travail tend a s’affaiblir, ce qui se 
traduit notamment par I’allegement des 
lignes hierarchiques. Les salaries dispo- 
sant de plus d'autonomie et de compe- 
tence dans I’execution de leur travail, il 
est moins rationnel pour I’employeur de 
surveiller le travail. On observe ainsi, 
lorsque cela est possible, un deplace- 
ment des dispositifs de controle, non plus 
pendant I’execution du travail mais en 
amont, via la fixation d’objectifs 
(nombre de pieces, chiffre d’affaires, 
etc.) et en aval par I'intermediaire du 
controle du resultat (output). 
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Les limites de la relation d’ autorite 


L’autorite conferee a I’employeur, qu’elle s’exprime par des 
ordres et/ou par des controles, permet-elle de faire face au caractere 
incomplet du central de travail ? 

Si les commandements et les controles constituent un element 
important de la coordination dans la relation d’emploi, ils ne resu- 
ment pas, loin de la, les rapports employeur/employes. Dans la pra- 
tique des firmes, le fait de donner des ordres n'est pas permanent. 
II est meme extremement rare de voir des employes attendre a tout 
moment des ordres pour agir. Dans le meilleur des cas, les ordres 
portent sur le resultat a atteindre par le salarie, par exemple la repa- 
ration d'une machine, et non sur les moyens que le salarie doit uti- 
liser pour atteindre cet objectif [Simon, 1991]. Comme nous le 
verrons dans le chapitre v. Taction des salaries est en fait contenue 
dans des regies qualifiees d’ allocation, dont la fonction est de 
fournir aux salaries des reperes, des guides pour Taction, sachant 
que ces reperes devront etre completes par Tinitiative propre des 
salaries. 

Par ailleurs, le controle constitue une reponse partielle a Tincom- 
pletude du contrat de travail, pour trois raisons principales. 

Premierement, il n’est pas toujours possible pour certaines acti- 
vites. En effet, la seule observation du comportement peut s’averer 
insuffisante pour evaluer le niveau d'effort si Texecution de la tache 
s’avere complexe. De plus, le controleur-surveillant n’a pas neces- 
sairement Tinformation a sa disposition pour juger si les actions 
engagees par un salarie donne sont prises dans Tinteret du collectif. 

C’est ensuite un mecanisme de coordination couteux pour celui 
qui Texerce. Bien loin d’annihiler les comportements opportu- 
nistes, il est meme susceptible de renforcer au contraire de tels agis- 
sements, ce qui justifie des controles supplementaires, entrarnant 
T organisation dans un cercle vicieux et dans des couts supplemen- 
taires [Goshal et Moran, 1996]. 

Enfin, le controle ne peut pas supprimer totalement Tinitiative 
d'un individu, il ne peut done pas reduire totalement Tincertitude. 
Le salarie est toujours en mesure de biaiser sur Tintensite de son 
effort et/ou sur le soin qu’il apporte a ses laches, des lors qu’il dis- 
pose d’une marge de manoeuvre et que son travail est difficilement 
observable et mesurable par un controleur [Salais, 1989]. 
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Pour routes ces raisons, le controle du travail est complete par des 
mecanismes incitatifs, monetaires ou non monetaires. Comme le 
souligne Arrow, la valeur de P autorite ne garantit aucunement sa 
viabilite. Le systeme de recompenses doit asseoir et completer 
1’ autorite. Les mecanismes monetaires renvoient aux formes de 
remuneration. La remuneration doit inciter le salarie a fournir un 
niveau d’ effort maximal, le terme generique effort englobant la tota- 
lite des activites susceptibles d’etre mises en ceuvre et deployees par 
le salarie : depense physique, depense intellectuelle, initiative, dili- 
gence, etc. Deux formes polaires de remuneration sont possibles, 
soil un salaire fixe dit a I’input (controle du comportement), inde- 
pendant de la performance productive du salarie, soil un salaire 
variable a I’output, qui fait dependre le niveau de remuneration de 
ce que le salarie produit reellement. Le choix du type de contrat 
resulte notamment de I’arbitrage entre le cout de la mesure du 
comportement (effort du salarie) et le cout de la mesure du resultat. 

Si la remuneration complete les dispositifs issus de 1’ autorite pour 
orienter Paction des salaries, elle reste neanmoins insuffisante pour 
faire face a d’eventuels comportements opportunistes (fournir un 
effort minimal) des salaries. D’une part, la relation entre la remune- 
ration et le niveau d’ effort foumi est plus complexe, de nombreux 
autres facteurs interviennent (relations au sein du groupe, condi- 
tions de travail, possibilite d’obtenir une promotion, etc.). D'autre 
part, les deux formes de remuneration soulevent des difficultes : si 
le salaire fixe est peu incitatif, surtout si P effort est peu observable, 
le salaire a la performance, en theorie incitatif, se heurte a la ques- 
tion de la verifiabilite de Poutput [Prendergast, 1999]. Dans les 
deux cas les problemes d’opportunisme sont reintroduits. Ces ques- 
tions sont au coeur de la « New Economics of Personnel » (voir 
encadre). 

Bien que Pautorite et Pincitation constituent des dispositifs de 
coordination essentiels dans la firme, la question du comportement 
effectif des salaries n’est done pas pour autant totalement resolue. 
De plus, peut-on se satisfaire d’une conception de la firme appre- 
hendee seulement comme un espace disciplinaire et de coercition ? 
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La « New Economics of Personnel » 


A partir des annees 1980, une partie de 
la theorie des incitations s’est attachee a 
analyser les relations entre employeurs et 
employes, et plus precisement les meca- 
nismes incitatifs au travail mis en place 
au sein des firmes. C’est sous les expres- 
sions de « New Economics of Per- 
sonnel » ou de « Personnel Economics » 
qu’Edward Lazear, le representant 
majeur de ce courant, regroupe 
Tensemble de ces developpements 
[1995]. D’emblee normative, cette 
theorie se veut un guide pour les 
managers charges de gerer les ressources 
humaines (voir I’ouvrage de Lazear de 
1998, Personnel Economics for 
Managers). Si ce type d’approche offre 
des outils rigoureux pour analyser les 
contrats salariaux possibles, de nom- 
breuses limites reduisent sa portee expli- 
cative. La premiere, et non des moindi'es, 
tient au fait que, dans la realite, les 
contrats de remuneration ne correspon- 
dent pas aux predictions de la theorie. En 
effet, pour ce courant, les contrats fondes 
sur I’output sont generalement prefe- 
rables car ils sont consideres comme plus 
incitatifs que les contrats fondes sur 


I’input. Or, dans la realite, les contrats 
uniquement fondes sur le resultat sont 
minoritaires, la regie generale etant que 
les salaries pergoivent une remuneration 
fixe, independante de leurs resultats. 
Comme nous le verrons dans le cha- 
pitre V, meme si on observe une tendance 
a rindividualisation, les salaires sont la 
plupart du temps fondes sur le poste de 
travail, et non sur les resultats des indi- 
vidus. La deuxieme limite resulte de la 
non-prise en consideration du contexte 
institutionnel dans lequel s’inscrivent les 
politiques de remuneration des firmes. 
Par exemple, les conventions collectives 
de branche jouent un role essentiel dans 
la determination des minimas salariaux, 
et il faut faire intervenir des considera- 
tions autres que strictement econo- 
miques pour comprendre ces meca- 
nismes. Enfin, les agents economiques ne 
possedent pas la rationalite que les 
modeles de la theorie des incitations leur 
pretent. Leurs capacites de calcul sont au 
contraire limitees, ce qui explique la 
encore que dans la realite les formules 
salariales sont moins complexes que 
celles obtenues par les modeles. 


3. La cooperation dans la firme 

De nombreuses etudes empiriques montrent que la plupart des 
salaries fournissent un niveau d’ effort superieur a ce que leur 
demande leur superieur hierarchique. Une des conclusions majeures 
de la litterature sociologique sur le travail heurte ainsi de front les 
presupposes des economistes, et notamment rhypothese selon 
laquelle les salaries se comportent prioritairement comme des « pas- 
sagers clandestins » et optent pour des comportements opportu- 
nistes [Coutrot, 2002]. II est des lors pertinent de s’interroger sur la 
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question suivante, posee par Menard [1994] : peut-on expliquer ce 
qui amene les agents a cooperer dans le cadre d’une firme ? Deux 
approches proposent des reponses opposees. 

La theorie contractuelle apprehende la logique collective a partir 
des choix individuels. Dans le modele principal-agent, le principal 
doit concevoir un schema d’incitation (offrir une retribution) qui va 
conduire I’agent a adopter un comportement conforme a I’interet du 
principal. 

La seconde approche s’efforce de rendre compte de ce qui, dans 
L action collective, excede les choix individuels. La cooperation ren- 
voie precisement a une situation ou des agents fournissent un effort 
collectif sans savoir si d’eventuels gains individuels compenseront 
Leffort foumi. C’est le cas, par exemple, s’ils ne peuvent mesurer 
les retombees individuelles qu’ils peuvent esperer d’une action 
collective. 

Nous mobiliserons ici deux types de travaux economiques qui, en 
ecartant le recours a la contrainte (L autorite) et aux incitations, per- 
mettent d’avancer dans la comprehension de la firme comme lieu 
d’une — certaine — cooperation. Le point commun de ces 
approches est de considerer que les individus coopereront si et seu- 
lement si (1) ils se sentent trades de maniere equitable et (2) si la 
relation employeur-employe est relativement stable. 

Cooperation, marches internes du travail et equite 
Definition d’un marche interne du travail 

S’interessant dans Internal Labour Markets and Manpower Ana- 
lysis [1971] a 1’ organisation interne des grandes firmes ameri- 
caines, Peter Doeringer et Michael Piore constatent I’existence dans 
ces firmes d’un « marche interne du travail ». Ils definissent ce 
marche comme « une unite administrative, un etablissement indus- 
triel, a I’interieur de laquelle la remuneration et I’affectation du tra- 
vail sont gouvernees par un ensemble de regies et de procedures 
administratives », et ceci contrairement au marche externe du tra- 
vail pour lequel les decisions de remuneration, d’ allocation et de 
formation sont directement controlees par des variables econo- 
miques. Doeringer et Piore associent de ce fait le marche exteme du 
travail au mode de coordination des actions theorise par la theorie 
economique standard. Inversement, le marche interne renvoie a une 
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organisation « anti-marche » [Favereau, 1989] : par I’intermediaire 
des regies en question, les salaries sont proteges des influences 
directes des forces concurrentielles en provenance du marche 
externe. Les mecanismes concurrentiels sont en effet concentres 
uniquement sur les « ports d’ entree » dans le marche interne, ports 
generalement situes dans les niveaux inferieurs des rangs hierar- 
chiques, comme I’indique le schema ci-dessous : 

Un marche interne unique ferme 


Point de sortie unique en 
fin de carriere 


Passage par des regies 
impersonnelles et protectrices 
(anciennete, etc.) 




Point d'entree unique 


Le marche interne du travail comporte deux types de regies qui 
resultent de negociations collectives entre le management et les syn- 
dicats : des regies d’allocation de la main-d’oeuvre (regies 
d’embauche, de mobilite, de promotion et de licenciement), et des 
regies salariales, definies non pas par la confrontation d’une offre et 
d'une demande de travail, mais principalement par des procedures 
d'evaluation des postes de travail. 

Ces regies ont deux proprietes qui vont favoriser la cooperation 
des salaries : elles autorisent la stabilite de I’emploi en instaurant 
une relation de long terme entre F employ eur et F employe, et elles 
sont porteuses d’equite. 



52 


Les marches internes : une relation de long terme et equitable 


Comme I’indique Bernard Gazier [1991], un tel systeme, protege 
et contraignant, isole les travailleurs appartenant a ces firmes de la 
concurrence exercee par ceux qui restent a I’exterieur, et le point 
important pour les travailleurs est I’entree dans un marche interne. 
Celle-ci effectuee, la progression de chacun est gouvernee par des 
regies collectives, et I’avenir professionnel est largement predeter- 
mine. Des lors, comme ces regies assurent une certaine stabilite de 
I'emploi et offrent aux salaries des perspectives de carriere, elles 
constituent selon Olivier Favereau [1994] une puissante incitation a 
la cooperation : les employeurs echangent la protection des salaries 
par rapport a la concumence du marche externe du travail contre une 
participation active des collectifs de travail a Fobtention des gains 
de productivite. 

Les regies du marche interne sont egalement porteuses d’equite. 
Doeringer et Piore soulignent que Forigine des marches internes du 
travail repose, outre la presence de qualifications specifiques et des 
phenomenes d’apprentissage, sur la « coutume », definie comme un 
ensemble de regies non ecrites largement fondees sur la stabilite de 
Femploi et les pratiques repetees produites par les collectifs de tra- 
vail. La coutume participe a la definition de regies a statut ethique, 
comme par exemple la regie de remuneration du type « equal pay 
for equal work » ou « a fair day’s pay for a fair day’s work ». En 
ce sens, la coutume est porteuse de valeurs d’equite, equite qui 
influence les regies d’ allocation et de remuneration. Comme nous 
le ven'ons dans le chapitre v, la regie de remuneration au poste de 
travail, dominante durant la periode fordiste, garantit a chaque 
salarie qui occupe le meme poste une remuneration identique. Tou- 
jours pendant cette periode, les regies de promotion etaient imper- 
sonnelles, puisque reposant essentiellement sur le critere de 
Fanciennete. 

L’accent mis sur Fequite ouvre bien la voie a la cooperation des 
salaries ; le sentiment d’etre bien traite, a partir de regies objec- 
tives et impersonnelles, ne pent qu’eliminer les comportements de 
passager clandestin. L’equite est egalement au centre de Fanalyse 
de George Akerlof. 
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Cooperation et equite 


Dans r article « Labor Contracts as Partial Gift Exchange » 
[1982], Akerlof, se fondant sur une approche sociologique et cogni- 
tive des relations sociales, conteste la pertinence de 1’ interpretation 
economique des modeles incitatifs. II fait ainsi Phypothese que le 
salaire est la resultante de I’ediction de normes d’equite. Akerlof 
aborde cette question en se fondant sur une etude empirique faite par 
Georges Homans en 1954 : les caissieres d’une entreprise, qui ont 
un salaire superieur a celui du marche, depassent en moyenne, signi- 
ficativement (-1-17 %), la norme collective de rendement initiale- 
ment fixee par leur employeur. Pourtant, a la periode suivante, les 
salariees ne diminuent pas leur effort pour se caler sur la norme col- 
lective reglementaire ; elles ne demandent pas de promotion ou de 
hausse de salaire. Reciproquement, la firme maintient la norme 
fixee initialement, sans tenter de I’augmenter. 

Pour interpreter ce cas, Akerlof, empruntant a Marcel Mauss sa 
theorie sur le don, analyse la relation salariale comme un echange 
de dons partiels reciproques, introduisant de ce fait la notion 
d’equite. De leur cote, les salaries decident collectivement de 
fournir un niveau d’ effort superieur a la norme minimale, et Akerlof 
interprete cette decision comme un don fait par I’ensemble des 
salaries a leur employeur. En retour de ce don, les salaries esperent 
obtenir un « juste salaire » et une certaine clemence de la part de 
1’ employeur pour le respect des regies de travail et une indulgence 
envers les salaries qui n’atteindraient pas la norme fixee. La regie 
d’equite consiste done d’une part a verser un salaire superieur a 
celui du marche en echange de I’effort du groupe, et, d’ autre part, a 
ne pas changer le niveau de la norme, meme si elle est depassee. 

L’un des apports essentiels du modele d’ Akerlof est de montrer 
que, contrairement a ce qui est postule par la theorie des incita- 
tions, la relation salariale ne saurait se reduire a une mise en rapport 
interindividuelle entre la firme et le travailleur ; en faisant inter- 
ferer I’effort de I’individu et celui de son groupe social d’apparte- 
nance, I’echange partiel de dons reciproques souligne la necessite 
de prendre en compte la dimension collective du comportement pro- 
ductif des salaries. Deux niveaux d’ analyse doivent des lors etre 
etudies : les relations entre salaries (principe de solidarite), et le rap- 
port entre le collectif de salaries et I’employeur (regie d’equite de 
don contre-don). Ces dynamiques collectives dans la formation du 
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salaire se traduisent par I’introduction d’une rationalite de groupe, 
selon laquelle I’individu obeit a des valeurs communes, comme 
Testime mutuelle. Le don contre-don confere par ailleurs au contrat 
de travail une dimension collective qui est consideree comme pre- 
miere par rapport au caractere individuel du contrat. On notera 
neanmoins une limite importante de I’analyse d’Akerlof, et qui a 
trait a la comprehension du passage de I’effort individuel a Teffort 
collectif. Sur ce point, le modele est circulaire : I’effort collectif 
depend en partie du salaire et de I’effort individuel, or I’effort indi- 
viduel depend lui-meme de I’effort collectif [Leclercq, 1999]. 
Malgre cette limite, le modele d’Akerlof, en introduisant I’equite 
dans I’analyse de la relation d’emploi, ouvre la voie a la conception 
de la firme comme espace de cooperation. 

Hierarchie et cooperation : I’ambivalence de la firme 

L’ introduction dans 1’ analyse de la firme des marches internes du 
travail et de I’equite nous permet de revenir sur le travail de Lei- 
benstein. Get auteur montre qu’il est possible d’eviter la situation 
du type « dilemme du prisonnier », en introduisant une option inter- 
mediaire entre cooperation et non-cooperation : I’ajustement des 
comportements des salaries a une norme moyenne. Pour Leiben- 
stein, la repetition de la situation de travail debouche sur une solu- 
tion « conventionnelle », la convention portant sur un couple effort/ 
salaire, dont chaque terme est superieur, en niveau comme en utilite, 
au minimum de la solution non cooperative. La convention a alors 
toutes les chances de se maintenir car aucun des deux partenaires 
n’a interet a changer. 

Pour autant, il ne s’agit pas d’oublier que la firme n’est pas pour 
nous naturellement ou spontanement un lieu de cooperation, ce qui 
serait un point de vue naif. La firme est bien d’abord une hierarchie 
qui delimite des positions : des individus commandent et d’autres 
obeissent, via un systeme de delegation de I’autorite en provenance 
de I’employeur, qui possede le pouvoir de conclure et de mettre fin 
aux contrats de travail, bien evidemment dans les limites fixees par 
la loi. Autrement dit, seule I’adoption de certaines regies et valeurs 
favorise, comme nous I’avons montre, la cooperation des salaries. 
Le chapitre v nous permettra d’illustrer cette problematique. 
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Conclusion de la premiere partie : Diversite et complementarite 
des theories de la firme 

Plusieurs raisons expliquent cette diversite des theories. Elle 
resulte evidemment de la mobilisation d’hypotheses differentes, par 
exemple sur la rationalite des individus. De ce point de vue, il est 
possible d’opposer I’approche contractuelle, plutot normative 
(quels sont les meilleurs systemes d’incitation ?), aux deux autres, 
qui comportent une nette dimension positive (comment expliquer 
revolution des firmes, les systemes de controle, etc.). Par ailleurs, 
apprehender la firme comme noeud de contrats ou comme panier de 
competences oriente P analyse sur des voies naturellement diffe- 
rentes. La diversite est enfin le fruit de la complexite meme de 
Pobjet firme. Celle-ci revet en effet un caractere multidimensionnel, 
a la fois lieu de creation de ressources, de passation de contrats, 
d'etablissement de regies collectives, de conflit et de cooperation. 

Si cette diversite presente Pinconvenient de ne pas offrir une veri- 
table theorie de la firme qui ferait Pobjet d’un consensus, elle enri- 
chit notre comprehension de la firme sur de nombreux aspects. Les 
trois approches de la firme sont de ce fait plus complementaires 
qu’opposees (voir tableau ci-dessous). Les questions analysees 
n’etant pas les memes, il parait en tout cas tres difficile de parler 
d'une eventuelle « superiorite » d’une theorie sur une autre. 

Compte tenu de leur complementarite, les theories de la firme 
offrent des grilles de lecture pour analyser les transformations empi- 
riques des firmes, comme nous allons le voir dans la deuxieme 
partie. 
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La complement arite des theories de la firme 


Nature 
de la firme 

Existence 
de la firme 

Questions cles 

Theories 

Structure de 
gouvemance 

Defaillances 
du marche 

- allocation des 
ressources entre 
firme et marche 

TCT 

Noeud de 
contrats 

- mecanismes 
d’incitation 

TI 

Collection 
d’actifs 
non humains 

- droits de 
propriete 

TCI 

Ensemble de 

ressources 

specifiques 

Efficacite 
propre 
de la firme 

- creation de 
ressources par la 
firme 

Theorie des 
ressources 

Ensemble de 
competences et 
de routines 

- apprentissage 

- strategieet 
evolution de la 
firme 

Theorie 

evolutionniste 

Hierarchie et 
lieu de 
cooperation 

Defaillances du 
marche et 
efficacite propre 
de la firme 

- role et 
fonctionnement 
de r autorite 

- mecanismes 
de cooperation 
dans la firme 

Theorie de la 
hierarchie et des 
marches internes 


DEUXIEME PARTIE 

EES TRANSEORMATIONS DE LA EIRME : 
GOUVERNANCE, REGLES D’EMPLOI 
ETERONTIERES 


Durant la periode des trente glorieuses, le modele de firme domi- 
nant a ete qualifie de « fordiste » [Boyer et Durand, 1993]. Nous 
avons choisi dans cette partie d’ analyser trois transformations qui 
affectent ce modele. Elies constituent de plus des points d’ applica- 
tion des theories vues dans la premiere partie. 

La gouvernance (ou gouvernement) de la firme (« corporate 
governance ») renvoie a la structure et a I’exercice du pouvoir dans 
la firme. La liberalisation financiere et la montee en puissance des 
investisseurs institutionnels depuis les annees 1980 ont considera- 
blement modifie la maniere dont les grandes firmes sont dirigees et 
controlees. Deux questions sont au coeur des debats : la place des 
actionnaires et la responsabilite sociale de la firme. 

La deuxieme transformation concerne les regies de la relation 
d’emploi. Le modele d’emploi traditionnel des trente glorieuses, 
fonde sur des regies rigides et institutionnalisees, est destabilise. La 
question centrale est celle de la nature des nouvelles regies et de leur 
propension a favoriser (ou non) la cooperation des salaries 

Le troisieme theme, la relation client-foumisseur, traite des fron- 
tieres de la firme. Depuis le milieu des annees 1980, une tendance a la 
desintegration verticale modifie leur trace, et on constate de nouvelles 
relations interfirmes. Ce double mouvement aboutit au developpe- 
ment de la « firme-reseau ». L’etude du fonctionnement de cette forme 
organisationnelle nous permettra d’effectuer un retour theorique sur la 
question de la frontiere entre le marche et la firme. 

Nous serons alors en mesure de porter un jugement global sur ces 
transformations empiriques : assiste-t-on a I’emergence d’un 
modele de firme post-fordiste ? 


IV / Gouvernance et objectifs de la firme : 
de nouveaux rapports de propriete 
et de pouvoir 


Les travaux economiques sur le theme de la gouvernance resul- 
tent de la constatation empirique de la dissociation entre la propriete 
des firmes et leur gestion. Notre etude portera precisement sur les 
societes anonymes cotees, qui correspondent aux firmes que nous 
qualifierons de manageriales. Les firmes pour lesquelles les proprie- 
taires sont egalement les gestionnaires seront appelees 
entrepreneur! ales. 

Le theme de la gouvernance des firmes fait generalement I'objet 
de deux lectures, distinctes mais complementaires. La premiere, 
situee a un niveau macroeconomique, renvoie a la maniere dont les 
firmes sont financees et possedees. La seconde, situee a un niveau 
microeconomique, porte sur les objectifs de la firme : quels interets 
doit-elle servir ? A la gouvernance centree sur la seule relation 
actionnaire-managers, nous opposerons une autre conception, quali- 
fiee de partenariale, et qui prend acte du fait que la firme n’est pas 
seulement un nceud de contrats, mais egalement une collectivite 
organisee. De ce point de vue, I’etude de la gouvernance s’articule 
directement aux theories de la firme etudiees dans la premiere 
partie. 
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1. La firme entrepreneuriale et la firme manageriale : 
deux modes de propriete et de pouvoir 

La firme entrepreneuriale et ses limites 

A la base de la constitution d’une firme on trouve un personnage 
central, 1’ entrepreneur. La particularite de ce proprietaire-entrepreneur 
est qu’il gere lui-meme la firme qu’il a fondee. II cumule trois pro- 
prietes qui caracterisent le modele de firme qualifie d’entrepreneurial : 
(1) il possede sa firme, precisement il a des droits de propriete sur les 
actifs non humains utilises pour la production ; (2) il dispose en prin- 
cipe d’une competence qui est a Torigine de la creation de sa firme ; 
(3) il est le creancier residuel an sens d’ Alchian et Demsetz : sa remu- 
neration personnelle, qui s’assimile au profit, correspond a ce qui lui 
reste lorsqu’il a couvert I’ensemble de ses couts. L'obtention de ce 
revenu est generalement justifiee, depuis Knight, par le fait que le pro- 
prietaire-entrepreneur supporte le risque inherent a I’activite econo- 
mique, risque pouvant deboucher sur des benefices mais egalement sur 
des pertes. 

Ce modele de firme, dont le type meme est la PME (petite et 
moyenne entreprise), a ete globalement « idealise » par les econo- 
mistes neoclassiques, puisque a priori il s’agit d’un modele efficient 
economiquement parlant. Comme son revenu depend de son effica- 
cite a gerer l’« equipe » (voir [Alchian et Demsetz, 1972]), le pro- 
prietaire-entrepreneur est en effet incite a exercer sa function de la 
maniere la plus optimale possible. Neanmoins, deux difficultes limi- 
tent la perennite de ce modele : la contrainte financiere d’une part, 
les difficultes de gestion d’ autre part. 

Pour faire face a la contrainte financiere, une solution s’offre au 
proprietaire-entrepreneur pour obtenir des capitaux : faire appel a 
des associes et fonder une societe anonyme. Cela signifie pour lui la 
dilution voire la perte progressive de son pouvoir. 

Par ailleurs, lorsque la croissance de la taille de la firme est 
importante, le proprietaire n’est plus en mesure d’en assurer seul la 
direction. Il est oblige, progressivement, de recruter des personnes 
competentes a qui il va deleguer son pouvoir de direction des per- 
sonnes ; des managers professionnels appointes deviennent respon- 
sables de la gestion de la firme. 

Lorsqu’elle se produit, cette double evolution remet en cause les 
deux attributs essentiels du proprietaire-entrepreneur, ses droits de 
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propriete et son pouvoir de gestion. Elle aboutit a la separation entre 
deux parties, les actionnaires et les managers. 

La firme manageriale : le conflit actionnaires-nuinagers 
La divergence d’objectifs entre les actionnaires et les managers 

Ce divorce entre les actionnaires et les managers, et notamment 
la dilution du pouvoir lie a la propriete, a ete rendu public pour la 
premiere fois par Adolf Berle et Gardiner Means, dans leur ouvrage 
intitule The Modern Corporation and Private Property [1932]. Get 
ouvrage rend compte aux foats-Unis de la mutation du capitalisme 
industriel, plus precisement du passage de la firme entrepreneuriale 
a la firme dite manageriale, qui consacre la separation entre la pro- 
priete de la firme et sa gestion. 

Les analyses en termes de relation d’agence mettent clairement 
en evidence les difficultes engendrees par la separation entre les 
actionnaires, appeles egalement les mandants, et les managers, 
appeles les mandataires, autrement dit entre la fonction d'assomp- 
tion du risque et la fonction de gestion des activites de la firme. En 
effet, comme les managers sont mieux informes que les action- 
naires et qu’il est difficile de controler leur action, ils sont en mesure 
de maximiser leur propre fonction d’utilite, au detriment de I’uti- 
lite des actionnaires. Concretement, cette relation bilaterale ren- 
ferme les conflits d’objectifs suivants [Bancel, 1997] : 1) les 
managers peuvent s’octroyer des remunerations trop importantes 
et/ou des avantages en nature non justifies (voiture de fonction, 
logement) ; 2) financement de depenses somptuaires (sieges 
sociaux) ; 3) politique d'investissement non conforme au principe 
de maximisation du profit (politique visant a accroitre le chiffre 
d'affaires). Ces trois decisions aboutissent a reduire la part du profit 
qui doit revenir aux actionnaires, c’est-a-dire les dividendes ; 4) une 
attitude vis-a-vis du risque differente. En effet, la totalite du capital 
humain des managers est investie dans une meme firme, celle dont 
ils ont la direction. En revanche, les actionnaires, principalement 
dans les grandes firmes, investissent seulement une fraction de leur 
richesse. Des lors, les managers vont etre tentes de privilegier les 
investissements dont la rentabilite est certaine, au detriment d’autres 
qui, bien que presentant un taux de rentabilite superieur, sont nean- 
moins plus risques. La encore, les actionnaires risquent d'etre leses 
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par cette politique d’investissement ; 5) enfin, un dernier conflit 
d’objectif provient du fait que les managers peuvent etre tentes de 
conserver dans la firme des sureffectifs, par crainte de conflits 
sociaux par exemple. Une telle politique est egalement contraire a 
Tobjectif de maximisation de la valeur de la firme. 

Cette separation actionnaires-managers entrame, selon Jensen et 
Meckling [1976], des couts d’agence, couts comprenant principale- 
ment des couts de surveillance supportes par les actionnaires, et des 
couts residuels, qui sont en fait des couts d’opportunite. Ces couts 
representent pour les actionnaires la difference entre la richesse dont 
ils disposeraient s’ils geraient directement leur firme et celle qu’ils 
obtiennent en confiant la gestion a des managers. 

L’intensite des conflits est bien evidemment fonction du type de 
firmes (societes), un parametre crucial etant la repartition du capital. 
Dans les societes qui comportent un actionnaire principal dominant 
(une famille ou une autre firme), le conflit d’objectif entre action- 
naires et managers sera moins aigu puisque 1’ actionnaire principal 
aura tout interet a controler et a surveiller les managers, ses couts 
d’agence etant contrebalances par les gains issus de ce meme 
controle. En revanche, dans les grandes firmes cotees dont aucun 
actionnaire ne detient une part importante du capital, les couts 
d’agence seront importants. C’est en effet dans ce cas de figure que 
les managers disposent d’une latitude et d’une autonomie de ges- 
tion tres fortes, car les actionnaires qui ne disposent que d’une petite 
fraction du capital n’ont aucune incitation a controler le manage- 
ment. Le controle est en effet ce que les economistes appellent un 
bien public : si le controle effectue par un actionnaire conduit a ame- 
liorer les performances de la firme, tons les actionnaires vont en 
beneficier. Or, comme le controle est une activite couteuse, chaque 
actionnaire, pris isolement, adoptera un comportement de passager 
clandestin, dans I’espoir que les autres actionnaires effectueront 
cette activite de controle. Bien evidemment, comme tons les action- 
naires font le meme raisonnement, le resultat est que tres peu de 
controles seront effectues. 

Le conflit d’interet entre les actionnaires et les managers est a 
I’origine d’une partie des debats sur la gouvernance de la firme. 
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Les mecanismes de resolution du conflit actionnaires-managers 


II n’existe pas de definition unique de la gouvemance de la firme. 
La definition proposee par Andrei Shleifer et Robert Vishny [1997], 
et largement reprise dans le monde academique, nous servira de 
point de depart. Pour ces deux auteurs, la corporate governance 
porte sur les moyens par lesquels les foumisseurs de capitaux de la 
firme peuvent s’assurer de la rentabilite de leurs investissements. 
A s’en tenir a cette definition, fort restrictive, le principal debat sur 
la gouvemance renvoie done aux dispositifs qui vont contraindre les 
managers a agir dans I’interet des actionnaires. 

Les analyses en termes de relation d’agence montrent qu’un cer- 
tain nombre de dispositifs permettent en principe de resoudre les 
conflits d’objectifs que nous avons mis en evidence : il s’agit de 
I’Etat, de trois mecanismes de nature externe, le marche des biens et 
des services, le marche financier et le marche du travail des diri- 
geants, et des mecanismes de nature interne, mis en ceuvre par les 
actionnaires eux-memes [Charlety, 1994]. 

1) L’Etat. II intervient par les reglementations qu’il impose en 
matiere de production de documents comptables et financiers, et en 
mettant en place des organismes de surveillance des marches finan- 
ciers, comme la Commission des operations de Bourse en France 
(COB), organismes qui sont charges, entre autres, de veiller a la 
bonne information des actionnaires des societes cotees. 

2) Le marche des hiens et des services. Ce deuxieme meca- 
nisme renvoie au fonctionnement « spontane » des marches sur les- 
quels la firme opere. Sur un marche concurrentiel, une firme mal 
geree doit normalement disparaitre, et la seule crainte de cette dispa- 
rition constitue une incitation pour les managers a bien gerer la 
firme. 

3) Le marche financier. II intervient dans la gestion des managers 
par I’intermediaire du mecanisme des offres publiques d’achat 
(OP A). Cette technique permet a une societe de prendre le controle 
d’une societe cotee en proposant a son actionnariat disperse Pacqui- 
sition simultanee des titres en circulation. La menace permanente 
d'une OPA constitue pour le management une incitation a la honne 
gestion. En effet, en cas de changement de proprietaire de la societe, 
la situation de dirigeant risque d’etre remise en cause. L’economie 
de marche dispose ici d’un veritable « pouvoir de police » vis-a-vis 
des dirigeants des societes cotees. 
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4) Le marche du travail des dirigeants. Les dirigeants sont 
evalues par le marche en fonction des performances qu’ils obtien- 
nent, performances mesurables par la valeur de la firme. Cette eva- 
luation constitue une incitation a ne pas agir de maniere opportu- 
niste et a satisfaire les objectifs fixes par les actionnaires. En effet, 
de cette evaluation dependent leur maintien a la direction de la firme 
et leur reputation. Or, cette reputation conditionne les possibilites 
pour les managers soit de rejoindre une firme qui leur propose de 
meilleures conditions, soit, en cas de difficultes financieres de leur 
firme, de retrouver une autre place. Le marche du travail exerce 
done egalement une fonction disciplinaire sur les dirigeants, pour 
qu’ils alignent leurs comportements sur les objectifs des 
proprietaires. 

5) Le conseil d’ administration (CA). Lors de I’assemblee gene- 
rate annuelle, les actionnaires elisent les administrateurs de la 
societe pour qu’ils agissent dans leur interet, et le conseil, a son tour, 
controle les dirigeants. Le conseil est compose d’ administrateurs 
internes et d’ administrateurs externes qui, comme personnes phy- 
siques, peuvent representer des personnes morales, e’est-a-dire 
d’autres societes. Le CA joue done un role central par rapport au 
conflit actionnaires-managers, et ses attributions principales, en 
France, sont les suivantes : il est charge de nommer et de revoquer le 
president du conseil et les directeurs generaux, il decide des formes 
et du montant des remunerations, il choisit le lieu du siege social, il 
autorise les avals et garanties, il convoque les assemblees generales 
et fixe I’ordre du jour. 

6) La remuneration des dirigeants. Pour reduire les conflits 
d’objectifs entre actionnaires et managers, une solution consiste a 
indexer la remuneration des dirigeants sur leurs performances. 

7) La surveillance exercee par les actionnaires. L’efficacite du 
CA pour controler les dirigeants n’est en aucun cas garantie. De ce 
fait, on peut supposer que si les performances du CA sont mau- 
vaises, les actionnaires peuvent decider de remplacer les diri- 
geants. Il est cependant evident que les petits actionnaires ont tres 
peu d’interet a se lancer dans ce type d’operation longue et coti- 
teuse. En effet, on retrouve le probleme, evoque plus haut, du pas- 
sager clandestin, dans la mesure ou l’« actionnaire dissident » sup- 
portera I’ensemble des couts, alors que I’ensemble des actionnaires 
disposera d’une hausse du cours de Paction grace a une meilleure 
gestion de la firme. Dans ces conditions, on peut penser qu’un des 
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moyens pour mieux controler le management se trouve dans la pre- 
sence d’un « gros » actionnaire, appele egalement actionnaire de 
reference. Si cet actionnaire a effectivement tout interet a controler 
fortement les dirigeants, ce mode de controle n’elimine pas totale- 
ment les problemes d’agence, pour deux raisons. Le controle ne sera 
pas total puisque cet actionnaire ne recevra pas 100 % des gains lies 
aux benefices issus du controle, ces gains etant repartis entre 
I’ensemble des actionnaires. Par ailleurs, dans la mesure oil cet 
actionnaire supporte un risque lie a la non-diversification de son 
portefeuille, il pourra decider d’orienter la gestion de la firme vers 
des projets peu risques, ce qui engendrera alors des conflits avec les 
actionnaires minoritaires, qui eux souhaiteront eventuellement des 
projets plus risques. 


2. Diversite et evolution des modeles 
de gouvernance des firmes 

Approche macroeconomique : deux modeles de gouvernance 

Les economistes distinguent generalement deux modeles de gou- 
vemance, le systeme « outsider » ou « market based », present aux 
Etats-Unis et au Royaume-Uni, et le systeme « insider » ou « block- 
holder », que Ton trouve en Europe et au Japon [Reberioux, 2002]. 

La distinction entre ces deux modeles repose tout d’abord sur 
1’ importance comparee des marches boursiers. Les pays anglo- 
saxons disposent de marches financiers largement plus developpes 
que les pays europeens. En 2001, le rapport de la capitalisation 
hoursiere (valeur totale des actions domestiques) au PNB donnait 
les resultats suivants : foats-Unis : 1,52 ; Royaume-Uni : 1,66 ; 
Prance : 1,03 ; Allemagne : 0,61. Le nomhre de societes cotees 
explique en partie cette difference ; Etats-Unis : 8 000 (Nasdaq 
-I- NYSE) ; Royaume-Uni : 2 400 ; France : 966 ; Allemagne : 989 
[Reberioux, 2002]. 

La distribution de la propriete constitue un second critere de dis- 
tinction, tant d’un point de vue quantitatif (degre de concentration) 
que qualitatif (identite des actionnaires). La proportion de firmes 
dites a capital disperse (sans actionnaire depassant le seuil de 10 % 
ou 20 % des droits de vote) represente la situation de reference aux 
Etats-Unis et au Royaume-Uni, contrairement a la France et a 
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FAllemagne. Alors que la taille mediane des plus gros blocs 
d’actions est inferieure a 5 % des droits de vote aux Etats-Unis, et 
aux alentours de 10 % en Grande-Bretagne, elle est de 52 % en Alle- 
magne et de 20 % en France. Quant a la distribution qualitative, elle 
est egalement bien distincte : alors que les investisseurs institu- 
tionnels, et notamment les fonds de pension, sont les principaux 
detenteurs de litres aux Etats-Unis (au cote des menages) et au 
Royaume-Uni (au cote des compagnies d’ assurances), ce sont les 
entreprises non financieres qui s’imposent en France et en Alle- 
magne (voir tableau). 


Repartition de la propriete par type d’investisseurs 
(en % DU capital des societes) 



Etats-Unis 

Royaume-Uni 

France 

Allemagne 

Banques 

Compagnies 

6 

1 

1 

10 

d’ assurance et 
fonds de pension 

28 

50 

9 

12 

Fonds mutuels et 





autres institutions 
financieres 

13 

17 

14 

8 

Entreprises non 





financieres 


1 

19 

42 

Menages 

49 

21 

23 

15 

Non-residents 

5 

9 

25 

9 


Source : [Reberioux, 2002, p. 18]. 


Au total, le modele anglo-saxon se caracterise par une disper- 
sion importante de la propriete, ainsi que par des marches boursiers 
liquides, domines par les fonds d’investissement. Inversement, le 
modele continental europeen a pour proprietes essentielles des 
marches financiers relativement etroits, la presence de larges blocs 
de controle et des participations croisees entre firmes. 

Si ces deux modeles representaient bien la situation jusqu’aux 
annees 1990, depuis lors, les mutations financieres et I’accroisse- 
ment du poids des investisseurs institutionnels ont reduit la dis- 
tance qui les separait. Le modele fran^ais de gouvemance connait 
ainsi depuis le milieu des annees 1990 de profondes modifications. 


et ce d’autant plus que la France disposait d’un modele particulie- 
rement original. 

L’ evolution du modele frangais de gouvernance : le modele 
du marche financier ? 

Jusqu’aux annees 1980, le modele fran 9 ais a ete caracterise par 
les deux elements suivants [Le Joly et Moingeon, 2001]. La struc- 
ture du capital des firmes reposait sur un systeme de participations 
croisees, au sein duquel des societes comme Suez et Paribas dans 
les annees 1960, la Caisse des depots et le Credit lyonnais dans les 
annees 1980, puis, apres les privatisations, la Societe generale, 
Axa-UAP ont joue un role essentiel. Cette structure particuliere (en 
1993, les entreprises non financieres detenaient pres de 59 % des 
actions) a favorise la multiplication des mandats reciproques. Par 
ailleurs, le systeme fran^ais a largement repose sur la presence mas- 
sive de I’Etat, suite aux differents mouvements de nationalisation. 
Apres 1982, le secteur public representait, dans le secteur Indus- 
trie!, 31 % du chiffre d’affaires, 23 % des effectifs, et 50 % des 
investissements. II controlait egalement la quasi-totalite du secteur 
bancaire. On a ainsi pu parler d’un « capitalisme fran^ais d’Etat », 
hybride entre le modele anglo-saxon d’economie de marche et le 
modele allemand d’economie d’endettement. 

L’ important mouvement de privatisation a partir de 1986, associe 
a la dereglementation financiere et au choix par les firmes de 
financer leurs investissements par les actions plutot que par les 
emprunts bancaires (les emissions d’ actions sont passees de 52 mil- 
liards de francs en 1980 a 746 en 2000 alors que dans le meme 
temps I’endettement aupres des banques passait de 119 a 393), a 
entraine une mutation fondamentale du capitalisme fran^ais. La part 
des non-residents dans le capital des societes fran§aises cotees est 
passee de 10 % environ en 1985 a 23,5 % en 1993, pour atteindre 
36,9 % en 2000 [Jeffers et Plihon, 2002]. La part des investisseurs 
etrangers, notamment anglo-saxons, dans le capital des grandes 
societes est maintenant considerable, comme Pindique le tableau 
suivant. 

Les investisseurs institutionnels sont done devenus, comme dans 
le modele outsider, les principaux acteurs du nouveau modele de 
gouvernance [Morin et Rigamonti, 2002]. Pour ces deux auteurs, 
cette evolution fait basculer le modele de detention du capital vers 
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Part des investisseurs etrangers 

DANS LE CAPITAL DE GRANDES SOCIETES FRANfAISES 
(EN % DU CAPITAL, 1999) 


Banques 

Assurances 

Inves- 

tisseurs 

etrangers 

dont inves- 
tisseurs 
anglo-saxons 

Industrie 

Inves- 

tisseurs 

etrangers 

dont inves- 
tisseurs 
anglo-saxons 

Societe 

50,1 

29 

Vivendi 

51,5 

27 

generale 

AXA 

44 

28 

Alcatel 

49 

30 

AGF 

25 

16,5 

Accor 

48 

30 


Source : [Jeffers et Plihon, 2001]. 


un modele qu’ils qualifient de « marche financier ». Plus precise- 
ment, deux types de structures actionnariales emergent, chacune 
conduisant a une configuration particuliere du capitalisme. Le pre- 
mier, qui renvoie a un capitalisme patrimonial traditionnel, 
conceme les grandes firmes pourvues d’un actionnariat stable et qui 
disposent au minimum d’une tres forte minorite. On trouve dans 
cette categorie les groupes familiaux tels Michelin et Peugeot par 
exemple. Le second, nomme « capitalisme de marche financier », 
se traduit par Pabsence d’une influence directe des actionnaires. Des 
firmes comme Air Liquide et Lafarge sont representatives de ce 
modele, avec un actionnariat tres delate. 

Neanmoins, dans les deux cas, I’influence des investisseurs insti- 
tutionnels se traduit par des exigences en matiere de rendement des 
placements, la mobilite des capitaux permettant aux actionnaires, 
institutionnels ou non, de « voter » avec leurs pieds (passer d’une 
societe a une autre). Le concept de « shareholder value » (valeur 
actionnariale) s’est ainsi impose, I’objectif des dirigeants devant 
etre la maximisation de la valeur actionnariale. Au-dela, I’impact du 
renforcement du pouvoir des actionnaires est particulierement sen- 
sible dans trois domaines : la communication financiere, le develop- 
pement de nouveaux criteres de gestion, et la remuneration des diri- 
geants (voir encadre). 
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Les nouvelles regies 
de la gouvernance 


Transparence et communication 
financiere 

L’exigence de transparence pone sur 
r utilisation de normes comptables inter- 
nationales et sur la communication et la 
diffusion d’informations financieres aux 
investisseurs et aux analystes par les 
firmes [Mottis et Ponssard, 2002]. 
L’ensemble de ces informations doit per- 
mettre aux acteurs du marche de se forger 
une opinion sur la « valeur » de la firme, 
pour qu’ils puissent optimiser leurs pla- 
cements financiers. Le rythme de diffu- 
sion des informations s’est notoirement 
accelere au cours des dernieres annees, 
ainsi que la diversite de ces informa- 
tions : projection de resultats detailles tri- 
mestre par trimestre, comparaisons dans 
le temps, mode de remuneration des diri- 
geants, investissements, strategies de 
developpement, etc. Les agences de nota- 
tion, comme Moody’s et Standard and 
Poors, sont devenues des acteurs essen- 
tiels du fonctionnement de la 
gouvernance. 

De nouveaux criteres de gestion 

Ce principe de transparence s’accom- 
pagne de la mise en ceuvre de nouveaux 
indicateurs d’efficience du management, 
le plus connu etant I’EVA, pour « eco- 
nomic value added ». L’EVA est un 


indicateur de creation de valeur qui 
mesure ce qu’une firme a reussi a 
degager en une annee comme richesse, 
c’est-a-dire la difference entre son 
resultat operationnel apres impots et le 
cout estime du capital employe pour son 
activite. Une EVA positive signifie que 
les dirigeants ont reussi a creer de la 
valeur au profit des actionnaires pendant 
un exercice donne. Le critere de LEVA 
aboutit a mettre I’accent sur la perfor- 
mance financiere de la firme : une bonne 
gestion se mesure en termes de richesse 
boursiere creee. Cette nouvelle methodo- 
logie a pour objectif de faire adopter aux 
managers un comportement identique a 
celui que recherchent les actionnaires. 

Les regies de remuneration 
des dirigeants 

Deux modalites de remuneration sont 
presentes dans la plupart des grandes 
firmes : tout d’abord le paiement de 
primes, qualifiees de bonus, lorsque le 
dirigeant a reussi a atteindre un certain 
objectif de court terme (par exemple un 
chiffre d’affaires), ensuite le versement 
d’actions et/ou de stocks-options. Cette 
deuxieme formule vise a inciter le 
manager a developper la firme dans une 
optique de moyen terme, afin d’accroitre 
sa valeur sur le marche boursier. 


3. Les objectifs de la firme : quels interets la firme 
doit-elle servir ? 

Une idee communement admise est que I’objectif de la firme 
est la maximisation du profit. Si, dans le cas d’une firme 
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entrepreneuriale, cet argument semble fonde, il n’en va pas de 
meme pour les firmes manageriales organisees sous forme 
societaire. 

Les fondements incertains de la primaute des actionnaires : 
d qui appartient lafirme ? 

Poser cette question pent paraitre etrange car la reponse semble 
aller de soi : la firme est a priori la propriete des actionnaires. De 
cette affirmation decoule la problematique actuelle de la gouver- 
nance (« shareholder theory ») : comme la firme est la propriete des 
actionnaires, et les dirigeants leurs mandants, les dirigeants doivent 
done gerer la firme dans le seul interet de leurs mandataires [Robe, 
1999]. 

Neanmoins, une analyse plus approfondie montre que la pro- 
priete de la firme n’est pas une question aussi simple, surtout dans le 
cas des grandes firmes organisees sous forme de societes ano- 
nymes. En effet, dire que la firme est la propriete des actionnaires 
n’est pas totalement exact puisque I’entreprise (la firme) n’existe 
pas en tant que telle en droit. Pour le droit positif, Pentreprise (la 
firme) ne peut que se decomposer en un circuit de contrats non 
reconnu officiellement en tant que tel. Assimiler, comme le font les 
analyses en termes de nceud de contrats, la firme a la societe, qui 
ne concerne que les actionnaires et les mandataires sociaux, exclut 
de la reflexion sur la gouvemance une composante essentielle, les 
salaries de la firme. 

Comment des lors apprehender la question de la propriete et du 
controle ? 

En fait, trois groupes d’individus sont susceptibles de « revendi- 
quer » des prerogatives en matiere de propriete et de controle. 

II y a done bien sur tout d’abord les actionnaires, dont une partie 
de la litterature en fait les proprietaires « evidents ». Or, a y regarder 
de plus pres, les actionnaires ne possedent pas « grand-chose ». Ils 
possedent en fait... les actions de Pentreprise, plus precisement de 
la societe (personne morale), et cette possession leur confere essen- 
tiellement deux prerogatives : (1) lors de Passemblee generale, 
decider des grandes orientations, designer les mandataires sociaux 
(les dirigeants) et controler leur gestion ; (2) percevoir des divi- 
dendes, en remuneration de Papport qu’ils font de leurs capitaux a 
la societe, le contrat de societe servant de support juridique a 
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I’entreprise (avec d’autres contrats). Autrement dit, les actionnaires 
n’embauchent pas le « top management » et ne fixent pas leur 
remuneration, ils ne decident pas des prix des produits. Certes, en 
designant les mandataires, qui a leur tour embauchent les managers 
et qui ratifient les principales decisions de ces memes managers, 
les actionnaires sont en mesure d’affecter les principales decisions. 
Ils peuvent meme decider de remplacer les dirigeants s’ ils estiment 
que ceux-ci ne defendent pas leurs interets. Pour autant, ils n’ont 
pas de droits directs sur de multiples decisions importantes de la 
firme. 

Les droits de propriete des actionnaires sont done tres differents 
de ceux possedes par un entrepreneur individuel qui reunit a la fois 
la propriete des actifs et le controle/la gestion sur ces memes actifs 
[Milgrom et Roberts, 1992], C’est pour cette raison que les theories 
contractuelles de la firme sont plus des theories de la firme entrepre- 
neuriale que de la grande firme cotee en Bourse sous forme de 
societe anonyme. 

Le deuxieme groupe est celui des dirigeants (aux Etats-Unis le 
fameux « board of directors »). Ceux-ci possedent de nomhreuses 
prerogatives : ils ont le pouvoir de decider du montant des divi- 
dendes, d’embaucher et de licencier le « top management », de 
decider de la strategie de la firme en termes d’ acquisition, de fusion, 
de cession. Neanmoins, si les dirigeants ont de nombreux droits, ils 
n'ont pas celui de percevoir les « revenus residuels », ils ne sont pas 
les creanciers residuels au sens d’Alchian et Demsetz. Si la societe 
est liquidee, les revenus residuels sont distribues aux actionnaires. 

Le dernier groupe est compose des managers et des salaries non 
managers. Or, ce groupe peut legitimement revendiquer du pouvoir 
sur la firme dans la mesure ou, sans leur participation active, les 
associes qui composent la societe ne peuvent produire et vendre. 
Seule la « firme » produit et vend. Ce sont bien les managers qui 
gerent la firme au quotidien et qui de plus peuvent largement 
influencer les decisions prises par les dirigeants. Leur pouvoir est 
done important. Mais les managers dependent a leur tour des 
salaries. 

En ce qui concerne ces derniers, un argument plaide pour leur 
participation aux decisions de la firme. Les salaries developpent des 
actifs humains qui deviennent specifiques a leur firme. Comme ces 
actifs sont par definition non redeployables, si la firme ferme ou se 
delocalise, la totalite de ces actifs est perdue, alors que les 
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actionnaires, eux, sont en mesure de diversifier leurs actifs finan- 
ciers. Donner un droit de controle aux salaries sur des decisions de 
leur firme permettrait de tenir compte de ces investissements. C’est 
par exemple le cas en Allemagne on la loi reconnait aux salaries leur 
participation dans les conseils (systeme de la cogestion). 

Si la firme ne saurait etre geree dans le seul interet des action- 
naires, il convient de se demander si une gouvemance qui concilie 
leurs interets avec ceux des salaries est possible. 

Une approche « partenariale » de la gouvemance 

II faut alors se tourner vers une approche « partenariale » ou 
« cooperative » de la firme. Comme I’indique Antoine Reberioux 
[2002], la divergence des interets entre et parmi les differents 
constituants (actionnaires, salaries, managers) ne doit pas empe- 
cher Tedification d’un espace commun d’ interactions ou se rejoi- 
gnent ces differents interets. 

Dans la litterature economique, le modele de Masahiko Aoki 
[1984] constitue un modele de reference de cette conception de la 
firme. II presente deux proprietes qui respectent la nature partena- 
riale de la firme : d’une part, les differentes parties, limitees aux 
actionnaires, managers et salaries, sont dans une position « syme- 
trique », ce qui reflete T orientation cooperative donnee a la firme ; 
d’autre part, les managers ont un role central. Aoki s’attache aux 
mecanismes de maximisation et de partage de ce qu’il nomme la 
« quasi-rente organisationnelle », qui en realite constitue le surplus 
issu de la cooperation des differentes parties. L’ accumulation de 
ressources financieres et humaines specifiques, a Torigine de la 
quasi-rente, n’est possible que s’il y a un engagement reciproque 
des detenteurs des deux categories de ressources. Cet engagement 
suppose que les actionnaires soient assures d’un taux de rendement 
satisfaisant de leur investissement, et que les salaries beneficient 
d’un certain niveau de revenu et de possibilites de carriere. La posi- 
tion du management est dans ces conditions centrale ; en utilisant 
un cadre formalise de la theorie des jeux et intitule « jeu de la nego- 
ciation », Aoki montre qu’une maximisation et un partage de la 
quasi-rente sont possibles car il est dans I’interet mutuel des parties 
d’eviter les situations de conflit, et done de cooperer. 

On notera ici la proximite de I’analyse d’ Aoki avec celle que nous 
avons developpee dans le chapitre ill. Certes, toute firme est une 
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hierarchie fondee sur une repartition asymetrique des droits de pro- 
priete, mais en meme temps c’est egalement un lieu de cooperation 
tourne vers un objectif commun, la perennite de la firme. 

Une conception elargie de la responsabilite de la firme : 
la « stakeholder theory » 

A Toppose de la « shareholder theory », qui place la relation 
actionnaires-managers au centre de la gouvernance, une autre 
theorie, la « stakeholder theory » (theorie des parties prenantes), a 
emerge au cours des annees 1990. Son objectif est de proposer une 
problematique differente quant a la definition de la « bonne » gou- 
vemance des firmes. Situee dans la continuite de notre developpe- 
ment precedent sur la nature cooperative de la firme, cette theorie 
elargit la problematique de la gouvernance en incluant tous les indi- 
vidus ou groupes d’individus qui possedent des droits ou des 
« creances » (« stakes ») sur la firme et qui sont affectes par ses 
decisions. Outre les actionnaires, les managers et les salaries, ces 
parties prenantes sont les clients, les foumisseurs, les banques, les 
assurances, les syndicats, les administrations, et finalement la 
societe dans son ensemble. La firme doit selon cette theorie 
s’efforcer de concilier les interets de tous ces groupes, au-dela du 
seul interet financier des actionnaires. 

La theorie des parties prenantes est importante car, contraire- 
ment a la representation de la firme comme un ensemble de relations 
contractuelles interindividuelles, elle souligne la responsabilite de 
la firme comme entile collective, entile productrice d’externalites 
aussi bien positives — creation d’emplois — que negatives — pol- 
lution, encombrement lie au transport de marchandises. Elle consi- 
dere que la firme ne saurait s’exonerer de certains comportements : 
« exploiter » les foumisseurs et sous-traitants, ne pas informer les 
consommateurs sur la qualite des produits, degrader I’environne- 
ment, penaliser certaines collectivites territoriales en licenciant 
et/ou en delocalisant des unites de production, etc. 

On constate d’ailleurs que, concretement, certaines firmes, allant 
au-dela des regies juridiques encadrant la relation employeur/ 
employe, se sont engagees, par I’intermediaire de « codes de bonne 
conduite », a tenir compte de I’ensemble des parties prenantes. Par 
le biais de ces codes, la firme s’engage a respecter un certain 
nombre de principes et de valeurs, au rang desquels I’ethique tient 
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une place importante. II s’agit pour ces firmes de demontrer qu’elles 
concilient rimperatif de competitivite avec un comportement res- 
pectueux des interets de rensemble des parties qui concourent a la 
realisation de leur production. Ces codes concement les relations de 
la firme avec ses salaries, ses foumisseurs, mais aussi ses consom- 
mateurs, et la societe tout entiere, par exemple lorsque la firme 
s’engage a respecter I’environnement. 

Au-dela de la seule rational! te economique, c’est ainsi un principe 
de responsabilite sociale de la firme qui s’introduit, et on confoit 
alors que la seule theorie de I’actionnaire ne rend pas compte de 
cette nouvelle tendance des firmes a concilier economie et ethique. 
Au total, la « stakeholder theory » traduit la reconnaissance de la 
pluralite des objectifs de la firme, bien au-dela de la seule maximi- 
sation de la richesse des actionnaires. 


4. Les enjeux de la gouvernance : performances economiques 
et convergence des systemes 


Deux enjeux majeurs decoulent de la problematique de la gouver- 
nance des firmes. 

Le premier est relatif a la question de I’efficience des systemes de 
gouvernance. Sur le plan des performances economiques, la seule 
observation des faits permet difficilement de conclure a la superio- 
rite du modele shareholder ou stakeholder. Au point de vue theo- 
rique, et dans la lignee du modele d’Aoki, des travaux ont tente de 
montrer qu’un management de type stakeholder est superieur car il 
favorise I’investissement en capital humain specifique, qui devient 
I’actif strategique pour les firmes [Blair, 1995]. La prise en compte 
des interets des salaries limiterait les comportements opportunistes 
et favoriserait ce type d’investissement. Independamment du critere 
des performances economiques, certains auteurs mettent en avant 
r argument ethique : le modele stakeholder devrait s’imposer car, 
comme nous I’avons vu, il tente de tenir compte des interets de 
r ensemble des parties prenantes et non des seuls actionnaires. 

Le deuxieme enjeu est celui d’un eventuel processus de conver- 
gence du systeme frangais de gouvernance en direction du modele 
anglo-saxon. Repondre a cette interrogation suppose en fait de dis- 
tinguer trois niveaux differents mais complementaires de la 
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problematique de la gouvernance et des objectifs de la firme 
[Rubinstein, 2002]. 

En ce qui conceme Tapproche macroeconomique de la gouver- 
nance, nous avons pu noter les mutations fondamentales qu’ont 
subies les grandes firmes fran^aises de 1997 a 2002, avec la penetra- 
tion importante des investisseurs institutionnels dans le capital, et 
notamment les fonds de pension. Pour autant, le systeme franjais est 
encore tres eloigne du systeme outsider anglo-saxon, principale- 
ment du fait d’une bien moindre dispersion du capital des firmes. 

En revanche, si le processus de la convergence signifie P adop- 
tion par les firmes fran§aises cotees de regies de fonctionnement en 
conformite avec le discours normatif sur la « bonne gouvernance », 
et ce afin d’obtenir la caution des marches financiers, il semble 
effectivement que le processus ait lieu, en particulier pour les 
societes dites du CAC 40 : 1) les administrateurs independants, qui 
n'etaient que I’exception il y a encore dix ans, representent 
aujourd’hui 26 % des administrateurs ; 2) les comites d’ audit et les 
comites de selection et de remuneration sont pratiques par 95 % des 
societes, contre aucune en 1995 ; 3) les conseils d’ administration 
participent activement aux decisions strategiques, ils se reunissent 
six a sept fois par an, contre deux fois il y a dix ans ; 4) toutes les 
societes communiquent aujourd’hui sur le theme de la gouvernance 
dans leur rapport annuel. 

Enfin, reste I’approche microeconomique de la gouvernance. La 
plupart des firmes ont adopte ou sont en train d’ adopter les regies 
de gestion du modele shareholder. Ceci dit, on ne saurait assimiler 
la representation de la firme en Erance avec la representation de la 
firme anglo-saxonne, et notamment americaine. Il faut en effet tenir 
compte du phenomene de « path-dependency ». Si les foats-Unis et 
le Royaume-Uni sont naturellement favorables a la souverainete 
actionnariale, les pays europeens, dont la Erance, tendraient a voir 
dans la firme une « institution sociale », ou I’interet des parties 
autres que les actionnaires doit etre pris en compte, se rapprochant 
en cela de la conception stakeholder de la firme. 


V / La relation d’emploi : de la norme fordiste 
a de nouvelles regies 


Nous avons vu dans le chapitre ni que, si une forme de coopera- 
tion des salaries est presente dans la firme, c’est parce que cer- 
taines regies, issues de la presence de marches internes, assurent aux 
salaries (1) une certaine stabilite de I’emploi, (2) et une certaine 
forme d’equite. Le modele d’emploi fordiste franjais, caracteris- 
tique des trente glorieuses, presentait ces deux proprietes. Les 
grandes firmes fran§aises avaient en effet mis en place, a 1’ instar des 
firmes americaines, des marches internes du travail [Reynaud, 
1994], Qu’en est-il des regies qui se mettent progressivement en 
place depuis les annees 1990 ? Comment caracteriser ce « nou- 
veau » modele ? Pour repondre a ces interrogations, nous etudierons 
les deux regies qui sont a la base des marches internes au sens de 
Doeringer et Piore, c’est-a-dire les regies d’allocation et de remune- 
ration de la main-d’ oeuvre. 


1. La destabilisation progressive de la relation 
d’emploi fordiste 

Le modele d’emploi des trente glorieuses : paste de travail 
et marches internes 

Les regies d’allocation de la main-d’ oeuvre : la logique de paste 

Tout d’abord, c’est le poste de travail, et non I’individu, qui 
constitue I’objet de la coordination entre Temployeur et I’employe. 
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C’est pour cette raison que le modele d’organisation du travail de 
cette periode a ete qualifie de « logique de poste ». Fortement 
influencees par le management scientifique et les travaux sur la 
bureaucratie, les pratiques de gestion qui placent le poste au centre 
de I’organisation considerent qu’il est plus efficient de partir d’un 
decoupage de la production en postes, et de pourvoir ces postes avec 
des individus possedant certaines caracteristiques, intellectuelles 
et/ou physiques. Considere comme I’unite de base du systeme orga- 
nisationnel, le poste correspond a un besoin precis dans une organi- 
sation du travail con^ue a partir de la definition des taches les plus 
elementaires, et il comporte trois caracteristiques principales. Pre- 
mierement, la notion de poste implique la prescription des taches, 
qui sous-tend I’idee du « one best way ». La deuxieme caracteris- 
tique a trait a F aspect procedural du poste de travail ; ce dernier se 
ramene a un certain nombre d’operations a effectuer dans un ordre 
donne. Enfin, fonder Factivite de travail sur le poste suppose une 
stabilite des processus de production, puisque bien evidemment en 
regime instable les prescriptions vont perdre de leur efficacite. Dans 
ces conditions, retenir le poste de travail comme objet principal de 
la coordination durant la periode de croissance forte et reguliere 
etait alors parfaitement rationnel car adapte au contexte econo- 
mique, c’est-a-dire une stabilite temporelle des processus de pro- 
duction et des marches. En effet, une telle stabilite dispense la firme 
de revoir sa structure organisationnelle et de remodeler en perma- 
nence la distribution des postes, tache difficile et couteuse. 

Ensuite, les postes sont evalues, hierarchises, et cette hierarchie 
fonde les systemes de classification des emplois, definis au niveau 
des branches ou des firmes elles-memes. Nous avons vu dans le cha- 
pitre in que le contrat de travail se caracterise par le fait que la liste 
des taches n’est pas connue ex ante. Voila pourquoi la negociation 
puis la formalisation collective des regies de classification, en hie- 
rarchisant et en decrivant les emplois, permettent au salarie de 
savoir quelles activites il doit executer et evitent au superieur hierar- 
chique de rappeler continuellement a ce dernier ce qu’il doit faire. 
Les dispositifs de classification des emplois fournissent ainsi des 
regies impersonnelles du type « si le travailleur est affecte a tel 
emploi, alors il devra realiser telles taches ». Ces regies procurent 
deux avantages supplementaires. En reduisant F incertitude du 
contenu du travail et en donnant des reperes, elles evitent qu’il y ait 
en permanence des discussions et des litiges sur le travail du salarie : 
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employeurs et salaries disposent d’un repere commun pour juger du 
resultat de Taction de ces derniers. De plus, le processus de negocia- 
tion collective aboutit a legitimer ces regies, qui sont alors acceptees 
par les salaries. 

Concretement, en France, Tetablissement des listes de denomina- 
tion de postes a debouche en 1945 sur la construction des grilles de 
classification de type Parodi, puis, a partir de 1975, sont apparues 
les classifications en criteres classants (voir encadre). 

Enfin, les regies de mobilite constituent un troisieme type de 
regies. D’une maniere generale, le critere de Tanciennete, dans ce 
modele, constitue un fondement essentiel de la mobilite verticale. 
On considere en effet que les salaries, au bout d'un certain temps 
passe sur un poste, ont la capacite d’evoluer a un niveau superieur 
de la hierarchie des emplois. En ce sens, les regies de mobilite sont 
etroitement liees a la nature des emplois existants et a leur organi- 
sation dans les grilles de classification. 


L’evolution des systemes 
de classification 


Historiquement, on distingue trois 
grands types de systemes de 
classification : 

— les classifications de type Parodi 
sont apparues dans la plupart des branches 
industrielles classiques apres 1945. Elies 
consistent dans I’etablissement d’une 
simple liste de denominations de postes, 
sans description precise, a laquelle corres- 
pondent des coefficients salariaux ; 
exemple de la branche de la metalliirgie : 
manoeuvre homme, ajusteur, OS homme ; 

— les conventions « Parodi ame- 
liore » : les situations de travail sont ici 
mieux decrites ; en particulier, il est fait 
mention des taches a executer et des 
machines ou outils utilises dans le cadre 
du poste ; exemple de la branche phar- 
macie : personnel de nettoyage executant 


de gros travaux tels que lessivage, 
lavage, frottage, cirage ; 

— les grilles a criteres classants : 
apparues dans la metallurgie en 1975, et 
tres courantes encore aujourd’hui, elles 
definissent des criteres communs aux dif- 
ferents emplois, ces derniers se differen- 
ciant suivant I’importance accordee a ces 
criteres dans chaque emploi. Les criteres 
le plus souvent utilises sont le niveau de 
responsabilite, le degre d’autonomie, le 
niveau de connaissances. Ces grilles 
temoignent du passage, au cours des 
annees 1990, dans les grandes firmes, de 
la simple logique de poste, congue dans 
une organisation taylorienne du travail, a 
une logique plus orientee vers la compe- 
tence (voir infra). 
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Les regies de remuneration : fixation et evolution 


A la base de la fixation des salaires, on trouve un etalon [Rey- 
naud, 1992]. Dans le modele traditionnel, c’est le poste de travail, 
affecte d’un coefficient hierarchique, qui constitue cet etalon. 
Concretement, revaluation des postes, formalisee par le systeme de 
classification, fonde la hierarchie des remunerations et, globale- 
ment, les salaries qui exercent un poste similaire perjoivent la 
meme remuneration, d’ou I'expression « a travail egal, salaire 
egal ». Autrement dit, plus le poste est complexe, complexite 
revelee par revaluation, plus la remuneration est elevee. Le marche 
interne du travail acheve ainsi une transformation fondamentale en 
introduisant un systeme dans lequel les taux de salaire sont principa- 
lement attaches aux emplois et non aux individus. Historiquement, 
on constate effectivement que les promoteurs des premiers sys- 
temes d’ evaluation, comme Edward Hay aux foats-Unis, avaient 
comme objectif d’eviter les litiges sur les salaires, frequents a 
I’epoque, et de les stabiliser, en evitant leur perpetuelle renegocia- 
tion [Figart, 2000]. Enfin, la remuneration est eventuellement 
completee par des primes de rendement et d’anciennete. 

Dans ce modele, d’une part la valeur de la remuneration est 
connue avant la realisation du contrat, et d’ autre part la fixite du 
salaire repond a une logique assurantielle. En ce sens, le salaire en 
fonction du poste de travail est parfaitement en accord avec le fon- 
dement du contrat de travail : le salarie est protege contre les aleas 
economiques de la firme et, en echange, il accepte d’obeir (subordi- 
nation juridique) a I’employeur. 

Les modalites d’ evolution de la remuneration reposent sur deux 
principes, une augmentation annuelle collective du salaire de base, 
sur la base de I’inflation passee, et une possibilite d’ augmentation 
individuelle par le biais des promotions permises par la mobilite 
verticale. Des annees 1960 aux annees 1980, du fait de la penurie de 
personnel qualifie, la mise en place de « carrieres » dans les grandes 
firmes a constitue le moyen de fideliser les salaries indispensables, 
evitant par ailleurs des couts de transaction (couts de recrutement, 
de turn-over, etc.). 

Ces regies d’ allocation et de remuneration reposent sur une 
nature semblable : elles sont impersonnelles (les regies s’appli- 
quent a tout le monde), collectives (uniformes), objectives (promo- 
tion fondee sur le critere de I'anciennete), institutionnalisees 
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(importance des conventions collectives, notamment de branche, 
qui harmonisent les conditions de la concurrence entre les firmes). 

La remise en cause de la relation d' emploi fordiste 

Si, durant la periode des trente glorieuses, ces regies du marche 
interne se sont averees efficaces, elles ont progressivement ren- 
contre trois categories de limites. 

Avec la nouvelle donne concurrentielle (qualite et complexite des 
produits, importance de I’innovation), les firmes ont du repenser le 
role des employes dans I’organisation ; si, au sein du marche interne 
fonde sur le poste, on attendait de I’employe qu’il se contente de res- 
pecter les prescriptions, les employeurs souhaitent maintenant que 
les salaries mettent en ceuvre des competences en developpant leur 
capital humain, ce qui suppose de leur octroyer une plus forte auto- 
nomie dans le travail et une valorisation de ces competences. 

Le developpement des nouvelles technologies a remis en cause 
la deuxieme caracteristique du poste, son caractere procedural. En 
effet, la complexite des processus automatises necessite de la part 
des employes une capacite a intervenir instantanement, par exemple 
en cas de panne ou d’un dereglement quelconque. 

La stahilite temporelle, troisieme caracteristique du poste, est de 
moins en moins pertinente face a la vitesse d’evolution de I’environ- 
nement et il s’agit au contraire pour la firme de remodeler en perma- 
nence sa structure organisationnelle [Stankiewicz, 1999]. Cet impe- 
ratif de reactivite a entrame une autre innovation organisationnelle, 
la reduction des lignes hierarchiques. 

De plus, pour s’ adapter a cette nouvelle donne environnemen- 
tale, caracterisee par une instabilite et une incertitude des marches, 
les grandes firmes ont du modifier leurs strategies en matiere de 
formes contractuelles d’emploi. La forme dominante des trente glo- 
rieuses, le contrat a duree indeterminee a temps plein, s’ est revelee 
progressivement trop rigide, car limitant la capacite des firmes a 
s’adapter aux fluctuations de la demande. Les firmes ont alors du 
rechercher des formes contractuelles plus flexihles. 

La deuxieme categorie de limites renvoie a la faiblesse des meca- 
nismes incitatifs. Le seul dispositif veritablement incitatif, la possi- 
bilite d’obtenir une promotion, a ete de moins en moins efficace au 
fur et a mesure que les firmes reduisaient le nomhre de leurs niveaux 
hierarchiques. Par ailleurs, la remuneration en fonction du poste 
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interdisait toute prise en compte du capital humain des employes, 
alors meme que le niveau de formation ne cessait de s’accroitre. 

Enfin, pour les economistes appartenant au courant de la theorie 
de la regulation, la remise en cause des regies d’emploi de la periode 
des trente glorieuses resulterait du phenomene qu’ils qualifient de 
« financiarisation du rapport salarial ». La montee en puissance des 
investisseurs institutionnels, vue dans le chapitre iv, se solderait par 
une diminution de I'autonomie des cadres dirigeants, non seule- 
ment dans leurs choix strategiques mais egalement dans la gestion 
de I’emploi et Torganisation du travail. Les managers seraient ainsi 
tenus par les exigences des actionnaires en matiere de rentabilite des 
capitaux investis [Control, 2002]. Affinant ce point de vue, Rebe- 
rioux [2002] montre qu’en fait, au-dela de la detention de litres par 
des investisseurs institutionnels, c’est la presence des marches 
financiers, done le fait pour une firme d’etre cotee, qui apparait 
determinante quant a la reconfiguration du rapport salarial. II met en 
evidence deux courroies de transmission entre les marches finan- 
ciers et la gestion de I’emploi, I’impact des strategies industrielles 
des firmes sur le cours du litre et le poids des representations sur la 
conduite des affaires par les managers. De ce point de vue, 1’ accent 
mis sur la valeur actionnariale comme objectif premier de la firme 
justifierait les decisions des managers en matiere de nouvelles 
formes et regies d’emploi. Les anciennes regies seraient pergues 
comme inefficientes au regard des « contraintes » financieres nou- 
velles qui pesent sur les firmes. 


2. De nouvelles formes et regies d’emploi 


Strategies des firmes et nouvelles formes d’emploi 

A partir des annees 1980, les strategies des firmes en matiere 
d’emploi ont evolue dans deux directions complementaires, toutes 
deux ayant comme finable I’accroissement de la flexibilite exteme, 
de maniere a realiser 1’ adaptation la plus etroite possible des 
hommes aux besoins de la production. 
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Flexibilite externe et exteriorisation organisationnelle 


La flexibilite externe pent d’abord etre obtenue en recourant a la 
sous-traitance, qui aboutit a reduire le perimetre organisationnel de 
la firme. L’objectif pour les firmes donneuses d’ordres est alors de 
faire peser sur les firmes sous-traitantes les variations cycliques de 
leur activite. De plus, le cout est abaisse car les salaries des firmes 
sous-traitantes ne beneficient pas des memes salaires et avantages 
sociaux que les salaries des grandes firmes donneuses d’ordres (voir 
chapitre vi). Le travail independant dans I’orbite d’une grande firme 
constitue une forme particuliere de sous-traitance puisqu’il consiste 
a employer des individus, ponctuellement ou regulierement, sans 
qu’il y ait contrat de travail ; ces individus ont le statut de travail- 
leurs independants, regis par un contrat commercial. La part de cede 
forme d’emploi a fortement augmente de 1986 a 1996, passant de 
4 % a 16 % en Europe (de 3 % a 11 % en France) [Plihon, 2003]. 
Cette strategie d'exteriorisation du personnel conceme de nom- 
breuses situations concretes : le tractionnariat dans le secteur des 
transports routiers, les formes de merchandising dans la grande dis- 
tribution, r exteriorisation de certains services (comptabilite, 
communication, traduction par exemple). On trouve egalement des 
travailleurs independants dans des activites de services hautement 
qualifiees : activites de creation, design, informatique. Ces pra- 
tiques semblent aussi se multiplier avec le developpement des 
metiers lies aux NTIC (nouvelles technologies de P information et 
de la communication), suscitant des formes de retour au travail inde- 
pendant a domicile, caracteristique de I’economie presalariale. 
Trois raisons expliquent le developpement du travail independant : 
les couts salariaux et non salariaux lies a I’emploi sont reduits car ils 
sont ajustes au strict hesoin de 1’ activite ; le travailleur independant 
est cense etre plus productif qu’un travailleur salarie car son revenu 
est directement correle a son niveau d’effort ; c’est un outil impor- 
tant de flexibilite car il est tres facile de suspendre, voire de rompre 
un contrat commercial, comparativement a un contrat de travail. 


Flexibilite el conlrats atypiques 


L’ autre grande forme de flexihilite externe est obtenue en recou- 
rant au travail temporaire, sous forme de contrats a duree deter- 
minee (CDD) ou de travailleurs interimaires, et au travail a temps 
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partiel. En France, bien qu’elles soient inferieures a 10 % de la 
population active, on constate depuis les annees 1970 la montee 
continue de ces formes d’emploi precaires, qualifiees d’« aty- 
piques » par rapport a la norme d’emploi des annees 1960, caracte- 
risee par le contrat a duree indeterminee a temps plein. Certains sec- 
teurs recourent massivement a ce type de contrats. Armelle Gorgeu 
et Rene Mathieu [2000] notent que le travail temporaire constitue 
une composante essentielle de la gestion de la main-d’ oeuvre dans 
la filiere automobile. Interimaires et personnel en CDD representent 
un pourcentage important par rapport a I’effectif permanent d’un 
etablissement, avec des pointes lors de la sortie d’un nouveau 
modele. II est frequent de trouver autant de personnel precaire que 
de personnel productif permanent dans un etablissement (40 % a 
50 % de I’effectif permanent). Le personnel permanent est ainsi 
prevu au plus juste, et la flexibilite exteme regule a tout moment 
les fluctuations de la production. Le recours a ces contrats vise ega- 
lement a selectionner et trier les travailleurs, les personnes sous 
contrats precaires etant susceptibles d’etre embauchees ulterieure- 
ment en CDI, en fonction de leurs resultats. Ces memes auteurs indi- 
quent enfin un argument peu banal de justification du recours au tra- 
vail precaire par les constructeurs automobiles. II faut savoir que 
I’interim est une marchandise qui rentre, d’un point de vue comp- 
table, dans le poste « achats de fournitures », puisque les interi- 
maires ne sont pas salaries de la firme mais de I’agence d’interim 
qui facture a la firme une prestation de services. Cette strategie 
permet de repondre aux imperatifs de rentabilite financiere, en pre- 
sentant des ratios de productivite satisfaisants, calcules a partir des 
seuls effectifs inscrits (CDI et CDD), alors que les interimaires, bien 
evidemment, contribuent a ce resultat de productivite. En effet, les 
firmes sont evaluees en permanence par les analystes financiers et 
les gestionnaires de portefeuille. Les ratios de productivite du travail 
procurent a ces analystes des elements precieux sur la « sante pro- 
ductive » des firmes [Montague et Sauviat, 2001]. 

Au total, ces pratiques d’externalisation et de recours a des 
contrats precaires aboutissent a reduire le perimetre de la firme, 
done les marches internes du travail, et dessinent un nouveau 
modele d’emploi. On trouve au centre les nouveaux marches 
internes du travail (salaries beneficiant d’un CDI), qui correspon- 
dent aux competences distinctives de la firme (voir chapitre ll), et 
autour (1) les salaries temporaires de la firme, (2) les travailleurs 
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independants, (3) les salaries d’autres firmes qui sent en relation 
suivie avec la grande firme. Cette troisieme categorie de salaries 
correspond aux activites jugees moins cruciales par la grande firme, 
et qui ont done fait I’objet d’operations d’externalisation et d' out- 
sourcing. Le schema suivant visualise ce nouveau modele d’emploi. 

Le nouveau modele d’emploi 



De nouvelles regies d’ allocation et de remuneration 

Les regies d’allocation : de la logique de paste a la logique 
de competence 


Le nouveau design organisationnel qui emerge entrame un bascu- 
lement important puisque I’objet de la coordination se deplace du 
poste vers I’individu. Dans le cadre des marches internes tradi- 
tionnels, et notamment lorsqu’il s’agit d’elaborer le systeme des 
classifications, la preoccupation des employeurs est d’evaluer la 
valeur du poste, I’employe etant ensuite affecte a tel ou tel poste en 
fonction de criteres comme la duree de la formation, les titres et les 
diplomes. Dans le nouveau marche interne qui se met en place, il 
s’agit au contraire d’evaluer I’individu, et plus precisement ses 
competences et ses performances. Precisons id d’emblee ce que 
nous entendons par ces deux termes, et surtout comment nous les 
mettons en correspondance. En fait, le concept de competence n’a 
pas pour nous de signification independamment du processus 
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d’evaluation lui-meme, et il s’agit en fait d’identifier ce que les 
employeurs cherchent a evaluer par le biais de certains dispositifs 
de gestion. Concretement, et c’est la la fonction d’un entretien 
annuel qui se deroule entre T employe et son superieur hierarchique, 
r employ eur cherche a apprehender les competences au moyen de 
deux dispositifs. 

Le premier consiste a mesurer des « performances » ou des 
« resultats », ce qui dans une certaine mesure permet ensuite 
d’inferer que I’individu dispose de certaines competences si des 
resultats observables sont atteints. Cette procedure suppose que 
I’employeur soit en mesure de fixer a I’employe des objectifs 
mesurables. 

Neanmoins, cette premiere approche ne tient pas compte du fait 
que I’obtention des resultats n’est pas necessairement liee a la mise 
en oeuvre de certaines competences, puisque, en effet, le resultat 
pent dependre egalement de facteurs exterieurs a I’individu. C’est 
pour cette raison que les employeurs evaluent une deuxieme compo- 
sante de I’individu, ses competences proprement dites, c’est-a-dire, 
en termes economiques, son niveau d’ effort. Cette entree consiste 
cette fois-ci a inferer qu'il y a competence si I’employe, dans le 
cours de son travail, a satisfait a un certain nombre d’ exigences, 
fonction de I’activite de travail (respect d’un cahier des charges, de 
standards, diligence, prevenance, esprit d’ initiative, etc.). Cette eva- 
luation, en paitie subjective, suppose que I’employeur a la capacite 
a observer, en temps reel, I’employe, de maniere a pouvoir par la 
suite porter un jugement sur les competences qu’il met effective- 
ment en oeuvre (voir encadre p. 86). 

Grace a ces deux formes d’evaluation, I’employeur est en mesure 
d'avoir une vue globale de la « performance » de I’employe, et c’est 
ce qui explique que les firmes essaient, quand cela est possible, de 
combiner ces deux evaluations 

Autrement dit, et contrairement a la qualification qui, formalisee 
par les grilles de classification, constitue une propriete irreversible 
et durable, la competence releve d'une propriete instable qui doit 
constamment etre soumise a objectivation et validation, I'employe 
devant systematiquement faire la preuve de son efficacite. Comme 
le souligne le sociologue Jean-Daniel Reynaud, les competences, a 
la difference des qualifications, sont connectees a un resultat et done 
sont « mortelles » [2001]. 
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Un exemple d’evaluation 
des competences 


Par exemple, EDF, pour evaluer les 
competences de ses employes, a mis au 
point des « reperes d’ activite compe- 
tence » (RAC). Ces reperes prennent la 
forme de fiches qui permettent au supe- 
rieur hierarchique d’evaluer les compe- 
tences en s’appuyant sur des « fails et 
actes observables », qui donnent lieu a 
une appreciation de type binaire (oui ou 
non), une derniere colonne s’intitulant 
« a verifier », au cas ou le superieur hie- 
rarchique ne dispose pas de toute 1’ infor- 
mation necessaire pour pouvoir cocher 
les cases. Les fails et actes observables 


sont soil des indicateurs quantifiables 
(exemples : nombre de relances par cour- 
rier, nombre de visiles de chantier, 
nombre de depannages effectues, etc.), 
soil des observations « en direct », le 
superieur hierarchique observant alors 
directement son subordonne dans Texer- 
cice de son travail, au moins pour cer- 
taines activites. Un tel dispositif garantit 
ainsi un certain niveau d'« objectivite », 
en reduisant au maximum la part subjec- 
tive de revaluation. 


Ce changement de Tobjet de la coordination, non plus I’emploi 
mais rindividu, entrame des modifications importantes des regies 
d’allocation. 

Tout d’abord, en matiere de recrutement, les employeurs cher- 
chent plus a detecter et a embaucher des « potentiels » que des per- 
sonnes immediatement operationnelles sur un poste precis. 
L’objectif est de disposer de salaries polyvalents, susceptibles d’etre 
affectes a plusieurs postes et d’evoluer a plus ou moins long terme 
au sein de la firme. 

Ensuite, meme si les conventions collectives de branche et les 
grilles de classification associees ne sont pas remises en cause, on 
constate neanmoins une tendance a la decentralisation de Techange 
et des negociations sur la valeur du travail. La firme, voire 1’ atelier 
ou le service deviennent des niveaux de plus en plus importants de 
negociation. Cette tendance qui fait de la firme un niveau impor- 
tant de la regulation de Temploi se retrouve dans la multiplication 
des accords d’entreprise au cours des annees 1990, sous 1’ impact 
des lois Auroux de 1982 mais egalement des modifications des stra- 
tegies organisationnelles. La restructuration des grandes firmes par 
filialisation, sous la forme de petites entiles juridiquement dis- 
tinctes, a eu pour effet de limiter le champ d’ application des conven- 
tions collectives a un nombre de plus en plus restreint de salaries 
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L’entretien annuel d’evaluation 
chez nn constrncteur antomobile 


II comporte cinq phases, ici resumees : 

1/ Prealables a I’entretien annuel : 

— definition de la mission et des 
competences liees a la fonction : elle vise 
a clarifier le role et les responsabilites 
du collaborateur, en verifiant qu’il 
comprend parfaitement ce qu’on attend 
de lui et qu’il sait discerner, dans son 
activite quotidienne, I'essentiel de 
I’accessoire, et a identifier les compe- 
tences cles a exercer. Tout ceci doit etre 
fait avant I’entretien, en remplissant au 
prealable les rubriques du dossier 
d’entretien annuel ; 

— fixation des objectifs personnels de 
performance (OPP) et rappel des moda- 
lites d’obtention des resultats, qui corres- 
pondent aux valeurs pronees par le 
groupe dans la conduite de Paction. 

2/ Le point sur les activites : 

— evaluation des resultats sur les 
missions principals : tour d’horizon des 
points saillants de Pannee, verification 
des points cles de la mission, realisations 
marquantes du collaborateur (exemple : 
comment fait-il evoluer sa fonction ?) ; 

— evaluation de la performance sur 
les objectifs : verification de Patteinte 
des OPP, etude des modalites d’obtention 


des resultats (implication sur OPP, mobi- 
lisation hors OPP, capacite a perenniser, 
solidarite). 

3/ Le point sur les competences : 

— evaluation des competences liees a 
la fonction : points forts et points a 
ameliorer ; 

— evaluation des competences 
manageriales requises (pour les collabo- 
rateurs en situation d’encadrement ou 
d’animation). 

4/ Appreciation de la maitrise gene- 
rale de la fonction : 

— appreciation de la hierarchie : elle 
fait la synthese des points 2 et 3 ; 

— commentaires du collaborateur. 

5/ La preparation de P avenir : 

— aspirations du collaborateur : sou- 
haits d’evolution dans la fonction, capa- 
cites de mobilite, etc. ; 

— avis du superieur hierarchique sur 
ces aspirations ; 

— point sur les formations de Pannee 
ecoulee : il s’agit de verifier les fruits des 
formations que le collaborateur a suivies 
au cours de Pannee precedente et 
d’apprecier la qualite des acquis realises ; 

— besoins de formation et de 
developpement. 


alors qu’elles etaient negociees traditionnellement au niveau du 
« groupe ». De plus, les strategies d’extemalisation et d’ outsour- 
cing (voir chapitre vi) ont egalement abouti a faire « sortir » les 
salaries concemes des conventions collectives dont ils beneficiaient 
auparavant. 

Par ailleurs, la maniere dont les salaries s’inscrivent dans les sys- 
temes de classification a evolue et elle repose de plus en plus sur 
Pentretien individuel d’ appreciation (voir encadre). Au cours de cet 
entretien, le salarie et le superieur hierarchique tentent de 
« mesurer » Pecart existant entre les competences requises dans 
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I’emploi et celles qui sont effectivement detenues par le salarie. Ce 
constat doit eventuellement deboucher sur des actions de formation 
du salarie, en vue d’ameliorer son niveau de competences. Ce pro- 
cessus s’avere parfaitement rationnel lorsque la firme est soumise a 
des aleas importants : contrairement au systeme rigide du modele 
anterieur, les dispositifs d’ appreciation du salarie favorisent sa 
« reallocation » entre les differents emplois de la firme. 

C’est pour cette raison que les regies de mobilite connaissent des 
mutations non negligeables. Les dispositifs recents, centres sur 
I’individu, stimulent les possibilites de mobilite, tant verticale 
qu’horizontale. En effet, la mobilite est facilitee par la reconnais- 
sance des competences du salarie et il est alors possible, pour le 
superieur hierarchique, en connaissant bien les caracteristiques des 
emplois offerts par la firme, de connaitre les situations de travail qui 
correspondent le mieux aux aptitudes du salarie. 

Les regies de remuneration : individualisation 
et negociation decentralisee 

Le tableau suivant compare les nouvelles regies qui emergent 
avec les regies du modele traditionnel. 

En ce qui concerne la fixation du salaire, meme si le poste 
demeure une reference essentielle, notamment a I’entree dans une 
firme, on constate bien une modification de I’etalon, avec plus pre- 
cisement une multiplicite d'etalons tres specifiques, locaux [Rey- 
naud, 1992]. La competence individuelle et la performance atteinte 
deviennent de nouveaux etalons, en complement du poste de travail. 
A r entree dans une firme, si le salaire reste encadre par les grilles de 
classification, il peut neanmoins varier a I’interieur d’une fourchette 
large. 

Mais c’est surtout 1’evolution de la remuneration qui connait des 
transformations importantes. D’une maniere generale, celle-ci peut 
se ramener a la formule generique suivante : indexation sur le cout 
de la vie anticipe -l- individualisation de la hausse du salaire de base 
-I- bonus individuel -l- interessement collectif. 

Les augmentations generates annuelles, collectives, sont de plus 
en plus faibles, et les salaries ne peuvent plus compter sur ces aug- 
mentations pour accroitre significativement leur remuneration 
reelle. L’evolution de la remuneration repose done de plus en plus, 
pour les cadres mais egalement de maniere croissante pour les 


Une comparaison entre anciennes 

ET NOUVELLES REGLES DE REMUNERATION 


Formes 
de ranuneration 

Caracteristiques 

Salaire de base 
uniforme 
(logique 
de poste) 

Salaire de base 
differencie 
(logique de 
competence) 

Remuneration 
de la 

performance 
individuelle 
et/ou collective 
(primes, bonus) 

Etalon 

le poste 
(coefficient) 

le poste et la 
competence 
individuelle 

la performance 
individuelle 
et/ou collective 

Niveau de 
definition de 
I’etalon 

la convention 
collective de 
branche 

la convention 
collective et la 
firme 

la firme 

Regies 

d’ augmentation 

- augmentation 
collective du 
salaire de base 

- promotion 
dans la grille 

- augmentation 
collective du SB 

- augmentation 
individuelle liee 
a revaluation de 
la competence 

montant vaiiable 
lie a I’atteinte 
d’un indicateur 

Degre de 
reversible 

iiTeversibilite 

in'eversible et 
cumulatif 

reversible et non 
cumulatif 

Valeur de la 

remuneration 

connue 

avant la 
realisation du 
contrat de travail 

tO : avant la 
realisation du 
contrat de travail 
tl, t2, etc. : apres 
la fin de 
I’exercice 

apres : a la fin de 
I’exercice 


salaries non cadres, sur les deux modalites d’evaluation du salarie 
que nous avons deja indiquees, Tune objective, par rintermediaire 
de revaluation de I’output, I’autre subjective, par rintermediaire de 
revaluation de I’input. Lors de la negociation annuelle, le salarie 
conclut un contrat d’objectif avec son superieur hierarchique direct 
(qualifie de n + 1). Concretement, la procedure se deroule de la 
maniere suivante (voir encadre sur entretien individuel) : le supe- 
rieur hierarchique negocie tout d’ahord, generalement pour une 
duree d’un semestre ou d’une annee, des performances a atteindre, 
sous forme d’objectifs quantifiables, et des competences a 


developper. Ces contrats, dits contrats d’objectifs, sont construits 
selon un systeme en « cascade » (les managers utilisent I’expres- 
sion « cascade top-down »), de maniere a assurer la coherence glo- 
bale des incitations au sein de la firme. Le contrat fait ensuite ex post 
I’objet de revaluation, qui porte sur les objectifs fixes ex ante, mais 
egalement sur les competences mises en ceuvre et developpees sur 
la periode. La realisation du contrat entrame le versement d’un 
bonus, prime reversible. L’ autre modalite repose sur la deuxieme 
partie de revaluation, celle qui concerne 1’ appreciation et revalua- 
tion des competences. Cette evaluation, contrairement a revalua- 
tion de I’output, est cette fois-ci susceptible de deboucher sur une 
augmentation irreversible du salaire. L’employeur considere en 
effet que, compte tenu du niveau de competences atteint, I’employe 
degage un niveau de performance superieur et il doit etre recom- 
pense. A titre d’exemple, si on reprend I’encadre presentant une 
grille d’ evaluation chez un constructeur automobile, le point 2 de 
r entretien (verification des OPP) debouche sur le versement ou non 
d’un bonus, le point 4 (appreciation de la maitrise generale de la 
fonction) debouche ou non sur 1’ augmentation irreversible du 
salaire. Cette deuxieme modalite constitue certes une incitation a 
r effort, mais egalement une incitation a acquerir de nouvelles 
competences, que I’employeur remunerera eventuellement s’il 
considere qu’elles affecteront les performances ulterieures de 
I’employe. II pent s’agir par exemple de I'acquisition d’une langue 
etrangere, du maniement d’une nouvelle machine, etc. Enfin, I’aug- 
mentation de la remuneration est eventuellement completee par 
I’attrihution de primes collectives, qui sont versees si certains indi- 
cateurs globaux definis au niveau d’un atelier, d’un service, d’un 
etahlissement ou de la firme sont atteints. 

Pour le salarie, ces nouvelles regies entrament des modifications 
importantes. La premiere resulte du fait que la valeur de la remune- 
ration n’est pas entierement connue en debut d’exercice (tO), le ver- 
sement de la partie variable, individuelle et/ou collective, etant lie 
a I’atteinte d’indicateurs. Cette regie introduit une incertitude sur le 
calcul de la remuneration. De plus, revolution dans le temps de la 
remuneration est egalement incertaine puisque dependante de 
1’ appreciation des competences par les superieurs hierarchiques. 
Autrement dit, ces nouvelles regies aboutissent a faire peser sur le 
salarie une partie du risque financier de la firme. On peut s’inter- 
roger sur les consequences de ces nouvelles regies sur le contrat de 
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travail. Nous avons indique plus haul que le fondement du contrat 
de travail repose sur le fait que le salarie, en echange de la subordi- 
nation juridique, obtient le droit a une creance fixe sur la firme. Sa 
remuneration est done independante des resultats de la firme. Faire 
peser le risque de I’activite economique sur le salarie revient bien a 
modifier substantiellement la nature du contrat de travail. 

Les avantages de ces nouvelles regies pour I’employeur sont 
doubles : grace a la flexibilite de sa masse salariale, la firme maitrise 
ses couts salariaux, et ces regies favorisent I’incitation a Feffort et 
a F acquisition de competences pour le salarie, contrairement aux 
anciennes regies jugees trop peu incitatives. 


3. Coherence et limites des nouvelles regies de la relation 
d’emploi 

A priori, comme le montre le tableau suivant, ce nouveau modele 
semble posseder une grande coherence, que ce soil au niveau des 
regies d’ allocation ou au niveau des regies de remuneration. En 
effet, il est adapte a la nouvelle donne environnementale, il utilise 
de maniere efficace le capital humain des salaries, et il possede des 
vertus incitatives tout en permettant une flexibilite salariale. 

Coherence externe et interne 

DES nouvelles REGLES DE LA RELATION D’EMPLOI 


Regies d’ allocation 

Regies de remuneration 

* adaptees a I’environnement 
economique : flexible, reactif 
(decentralisation) 

* meilleure maitrise de la masse 
salariale : partie variable 
et reversible (decentralisation) 

* meilleure utilisation du capital 
humain des salaries : autonomie, 
initiative, responsabilite 

* vertus incitatives : acquisition 
de competences, incitation 
a I’effort, objectifs de qualite 


Pour autant, il n’est pas sans soulever de nombreuses interroga- 
tions. Tout d’abord, il existe de nombreux biais lies aux procedures 
d’evaluation, notamment lorsqu’elles s’appuient sur des elements 
subjectifs : difficulte pour les superieurs hierarchiques a differencier 
les salaries, tendance a F indulgence de la part de ces memes 
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COMPARAISON DBS REGLES D’ ALLOCATION ET DE REMUNERATION 




Allocation 

Remuneration 


Type de 
regies 

- descriptions de poste 

- classification des 
emplois 

- mobilite : anciennete 

— salaire au poste 

— prime d’ anciennete 

Ancien 
modele 
(logique 
de poste) 

Nature des 
regies 

— impersonnelles 

— collectives : 
uniformes 

— regies objectives 
(exemple : 
promotion) 

— institutionnalisees 
(exemple : 
convention 
collective) 

— impersonnelles 

— collectives : 
uniformes 

— regies objectives 
(exemple : hausse a 
r anciennete) 

— institutionnalisees 
(exemple : 
convention 
collective) 

— logique : 
assurantielle 

Nouveau 
modHe 
(logique 
de compe- 
tence) 

Type de 
regies 

- affectation fonction 
des competences 

- mobilite fonction 
des competences 

— augmentation liee a 
la competence 

— prime a la 
performance 

Nature des 
regies 

— individuelles 

— objectives et/ou 
subjectives 

— non institution- 
nalisees : role de la 
hierarchie 

— decentralisees 

— individuelles 

— objectives et/ou 
subjectives 

— non institution- 
nalisees : role de la 
hierarchie 

— decentralisees 

— logique incitative 


Au total ces nouvelles regies et la remise en cause de la stabilite de la relation 
d’emploi modifient bien la nature de la firme. 


superieurs qui ne veulent pas degrader 1’ atmosphere des equipes de 
travail, etc. Autrement dit, ces procedures, tres lourdes a mettre en 
place et tres cotiteuses en temps, sont susceptibles d’entramer des 
tensions et des conflits au sein des equipes de travail. En outre, ces 
nouvelles regies de remuneration modifient le type de justice intra- 
firme. Les regies de I’ancien modele favorisaient un certain sens de 
la justice et de I’equite, fonde sur le fait que les regies de 
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remuneration, claires et explicites, s’appliquaient de maniere indif- 
ferenciee a T ensemble des employes. Deux regies etaient consi- 
derees comme essentielles : « a travail egal, salaire egal », et la regie 
de I’avancement a I’anciennete. Le nouveau mode de contractuali- 
sation, qui introduit une forme de concurrence entre les salaries, 
pourrait se reveler dans certains cas incompatible avec la neces- 
saire cooperation des salaries et provoquer des « desincitations ». Sa 
logique individualiste entrerait ainsi en contradiction avec I’equi- 
libre collectif de la firme [Dubrion, 2003]. 

Enfin, comme le montre le tableau de la page precedente, qui 
compare I’ensemble des regies d’allocation et de remuneration des 
deux modeles, la nature des regies est profondement alteree dans le 
nouveau modele. De moins en moins institutionnalisees et collec- 
tives, elles repondent inversement a une logique contractuelle indi- 
vidualiste fondee sur une negociation bilaterale propre a chaque 
firme. 


VI / Les frontieres de la firme : 

de la firme integree a la « firme-reseau » 


De maniere tres frequente, les dirigeants des firmes sont 
confrontes au choix suivant : faut-il se procurer les biens (produits 
intermediaires, composants) a I’exterieur de la firme, done aupres 
de fournisseurs sur le marche, ou bien au contraire faut-il les pro- 
duire dans la firme ? Poser une telle question nous ramene a notre 
premiere partie, et plus precisement aux travaux qui mettent P accent 
sur les difficultes contractuelles entre les fournisseurs et les clients. 
C’est le cas bien sur des travaux de Coase et de Williamson, mais 
egalement de la theorie des contrats incomplets. Rappelons que, 
pour ces approches, c’est essentiellement les defaillances du marche 
qui expliquent le recours a la firme, qui entreprend alors un pro- 
cessus d’integration verticale. Or, des les annees 1970, Richardson, 
precurseur de I’approche de la firme par les competences, avait 
remis en cause la dichotomie coasienne marche-firme, en introdui- 
sant une categorie intermediaire qualifiee de « cooperation inter- 
firmes ». Cette problematique theorique est d’autant plus interes- 
sante que, du point de vue des faits, on constate depuis les 
annees 1990 une modification des strategies des firmes en matiere 
d'approvisionnement et de distribution. La firme fordiste, relative- 
ment integree et entretenant des relations de sous-traitance tradition- 
nelle avec ses principaux fournisseurs, se recentre sur son metier 
principal et modifie ses mecanismes de coordination avec ses four- 
nisseurs. Elle laisse ainsi progressivement la place a la « firme- 
reseau ». Le developpement de cette forme organisationnelle renou- 
velle les interrogations theoriques sur les frontieres de la firme : 
comment I’apprehender par rapport au marche et a la firme ? 
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1. La repartition des activites entre marche, firme 
et relations Interfirmes 

Entre le marche et la hierarchie : la cooperation interfirmes 

S’interrogeant sur le probleme de la repartition des activites dans 
une economie donnee, Richardson [1972] distingue, au sein des 
relations de marche, deux types de relations, les pures transactions 
de marche d’une part, les transactions de cooperation d’ autre part. 
Les premieres renvoient a la conception du marche proposee par la 
theorie economique neoclassique, selon laquelle les relations entre 
les firmes reposent sur la confrontation d’une offre et d’une 
demande portant sur des biens parfaitement identifies. La seule 
information pertinente est dans ces conditions celle qui porte sur le 
prix. 

Or, dans la realite economique, de nombreuses relations clients- 
fournisseurs sont en partie « hors marche », c’est-a-dire qu’elles 
rentrent dans la categorie denommee par Richardson de « transac- 
tions de cooperation », puisque les produits ne preexistent pas a 
I’echange. Deux cas de figure sont possibles : soit le produit existe 
sous forme de « plan » congu par la firme cliente, et le fournisseur se 
charge de la fabrication, soit il n’existe que sous forme de « besoin » 
exprime par le client et c’est en commun que le client et le fournis- 
seur effectueront la conception, le fournisseur se chargeant ensuite 
de la fabrication. Dans les deux cas, le fournisseur doit accepter de 
nombreuses obligations contractuelles de la part du client, et notam- 
ment des directives techniques plus ou moins contraignantes (plan 
de la piece, specifications fonctionnelles, etc.). II s’agit done ici 
d’une originalite centrale de ce type de relation interfirmes dans la 
mesure ou il n’existe pas de confrontation entre une offre et une 
demande portant sur des biens parfaitement standardises et 
homogenes. 

La question posee par Richardson est alors la suivante : comment 
expliquer la repartition des activites entre le marche, la firme et la 
cooperation interfirmes ? 

Dans un premier temps, Richardson distingue les activites « simi- 
laires » et les activites « complementaires », le terme « activite » 
etant entendu dans son extension semantique maximale, car il 
designe non seulement les activites de production, mais aussi la 
recherche/developpement, le marketing. Les activites similaires 
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correspondent aux activites qui demandent les memes competences 
pour etre entreprises, la notion de « competences » renvoyant aux 
savoirs, experiences et qualifications. Les organisations vont alors 
tendre a se specialiser dans les activites pour lesquelles leurs compe- 
tences particulieres leur procurent des avantages comparatifs. Quant 
aux activites complementaires, elles representent differentes phases 
d’un processus de production, et doivent done etre coordonnees. 
Ainsi, la similitude et la complementarite sont tout a fait distinctes. 
Par exemple, la production d’isolants en porcelaine est complemen- 
taire de celle des commutateurs electriques, mais est semblable a 
celles d’autres fabrications de ceramique. Et tandis que la vente au 
detail de brosses a dents est complementaire de leur fabrication, elle 
est semblable a la vente au detail de savons. Pour Richardson, il est 
evident que ces activites complementaires doivent etre coordonnees 
a la fois quantitativement et qualitativement. 

Richardson enonce dans un deuxieme temps le principe de divi- 
sion du travail entre le marche, la firme et la cooperation inter- 
firmes. D’un point de vue theorique, si aucune competence spe- 
ciale n'est exigee, il n’y a pas de limite a I’extension de la 
coordination par I’organisation. Or, ce n’est pas le cas dans la rea- 
lite car I’etendue de la coordination par I’organisation est limitee par 
le fait que les activites complementaires ne sont pas necessaire- 
ment similaires. Pour des activites complementaires non similaires, 
la firme est confrontee au dilemme « faire ou faire faire », point de 
depart de ce chapitre. Deux cas sont possibles. Pour des activites 
ne necessitant pas une coordination ex ante, le recours au marche 
s’impose, il assure la jonction des plans entre les organisations grace 
a un nombre important de foumisseurs potentiels. En revanche, pour 
des activites complementaires tres proches, une coordination, a la 
fois qualitative et quantitative, ex ante, est necessaire entre les orga- 
nisations, et les firmes ont recours a la cooperation. 

Deux types de relations interfirmes 

Ceci dit, une analyse plus fine de la realite economique permet 
de distinguer, au sein de la categorie cooperation au sens de 
Richardson, deux modalites d’organisation entre une firme princi- 
pal et ses foumisseurs, il s’agit de la quasi-integration verticale et 
de la quasi-integration oblique [Baudry, 1995] (voir encadre). Le 
terme quasi-integration, que I’on doit a Houssiaux [1957], signifie 
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Les differentes formes 
de quasi-integration 


conception du produit 

> Fournisseur 

Marche 

sous-traitant/fournisseur 

Quasi-integration oblique 

sous-traitant 

Quasi-integration verticale 


Dans le cas de la quasi-integration ver- 
ticale, le client, appele donneur d’ordres, 
maitrise totalement la conception du pro- 
duit et la transmission de I’information 
s’effectue de maniere verticale. Cette 
configuration correspond a la 
sous-traitance. 

La quasi-integration oblique traduit le 
fait que la conception du produit est le 
fruit d’une « collaboration » entre client 


et fournisseur : le client se contente de 
preciser les specificites fonctionnelles du 
produit, laissant sa conception au ven- 
deur (encore appele sous-traitant/fournis- 
seur), comme c’est le cas par exemple 
des equipementiers de 1’ automobile. 

Le dernier cas de figure represente les 
liaisons clients/fournisseurs au sens 
strict. On retrouve ici les pures transac- 
tions de marche de Richardson. 


que la relation interfirmes en question ne releve ni du marche, ni 
d’un processus d’integration verticale. 

Depuis les annees 1980, le modele de quasi-integration verticale 
a progressivement laisse la place au modele de quasi-integration 
oblique. Ce passage signifie I’avenement de la firme-reseau comme 
nouvelle forme organisationnelle. 


2. Les strategies d’externalisation : recentrage 

sur le « metier » et emergence de la « firme-reseau » 

De la firme fordiste integree et diversifiee d lafirme recentree 

La firme fordiste a ete caracterisee par un degre d’integration et 
de diversification relativement eleve [Boyer et Durand, 1993]. Puis, 
a partir des annees 1980, les grandes firmes ont opte pour une 
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strategic de recentrage, strategic dominante aujourd’hui aussi bien 
aux Etats-Unis qu’en Europe et au Japon. Pour Laurent Batsch 
[2002], ce terme de recentrage caracterise bien le modele de crois- 
sance des grandes firmes depuis la fin des trente glorieuses : recen- 
trage sur les competences cles de la firme pour affronter les nou- 
velles conditions concurrentielles, recentrage sur les objectifs de 
rentabilite des investissements, recentrage sur les interets de 
I’actionnaire. De maniere plus precise, cet auteur distingue trois 
phases pour caracteriser cette strategic. Tout d’abord, dans les 
annees 1970 et 1980, les firmes ont effectue une phase de recentrage 
defensif consecutive a Techec des strategies precedentes de diversi- 
fication et d’integration, et aux contraintes financieres. La deuxieme 
phase, de nature offensive, est qualifiee de recentrage organisa- 
tionnel : les grandes firmes optent pour une strategic d’extemalisa- 
tion structurelle. II s’agit pour elles de definir le coeur de leur metier, 
leurs competences distinctives au sens de la theorie des compe- 
tences. Cette deuxieme phase est consolidee et amplifiee par la 
nature financiere du recentrage : la logique financiere d’economie 
de capitaux et de rentabilisation conduit a une redefinition des fron- 
tieres. Ce recentrage d’inspiration financiere, qui s’appuie a la fois 
sur une vague de fusions-acquisitions et sur Textemalisation d’acti- 
vites (processus de desintegration verticale), amene la firme a se 
specialiser, offrant ainsi une meilleure lisibilite aux investisseurs. 

C’est ainsi que dans Tautomobile, les constmcteurs ont opere un 
recentrage sur leurs metiers de base : conception de nouveaux vehi- 
cules, assemblage, marketing, financement des ventes [Reinaud, 
1999], en extemalisant Telectronique, les sieges, les equipements de 
bord, les pare-chocs, les blocs optiques. Ce recentrage s’est egale- 
ment accompagne d’une rationalisation des achats : a Thorizon de 
2005, les principaux constmcteurs n’auront pas plus d’une centaine 
de fournisseurs de « modules », soit cinq fois moins qu’il y a dix 
ans. L’evolution est parallele dans I’industrie aeronautique 
[Alcouffe, 2002]. De meme, les grandes firmes du secteur des equi- 
pements telecoms et informatiques ont externalise T assemblage de 
leurs produits. 

De maniere generale, trois grands facteurs sont susceptibles 
d’expliquer ce mouvement generalise de desintegration verticale. 

En extemalisant, le client transfere au fournisseur les deux 
risques inherents aux investissements : le risque de surcout lie au 
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surinvestissement et le risque de sous-capacite lie au 
sous-investissement. 

L’extemalisation a egalement comme finalite une diminution des 
couts pour le client, ce qui doit accroitre sa rentabilite economique. 
Cette reduction de cout repose sur deux mecanismes principaux. 
Lorsqu’un fournisseur travaille simultanement pour plusieurs 
clients, il realise des economies d’echelle par le biais de la mutuali- 
sation des equipements et du personnel. De plus, le cout est reduit 
car generalement les foumisseurs offrent a leurs salaries des condi- 
tions salariales moins interessantes que la firme qui externalise et 
les avantages annexes sont egalement moindres du fait de conven- 
tions collectives moins favorables (avantages sociaux, retraites, 
horaires, etc.). 

Enfin, a travers I’externalisation, ce sont les avantages de la divi- 
sion du travail interfirmes qui ressortent : chaque firme, en concen- 
trant ses ressources (par definition limitees) sur les activites qu’elle 
maitrise le mieux, fait profiter aux firmes avec lesquelles elle est en 
relation des progres qu’elle realise en termes de cout, de perfor- 
mance et de qualite. Les clients beneficient de I’expertise des four- 
nisseurs qui ameliore les performances des activites qui leur sont 
transferees. Ce troisieme facteur explicatif nous renvoie a 
I’approche par les competences : il s’agit pour les grandes firmes 
d’externaliser les activites qui ne sont pas similaires a leurs acti- 
vites de base mais qui neanmoins sont complementaires. La ques- 
tion principale est des lors celle des modalites de la coordination 
entre la grande firme et les firmes en situation de fournisseur. 


De nouvelles modalites de coordination interfirmes : 
la « firme-reseau » 

Les limites du modele de la quasi-integration verticale 


Durant la periode fordiste, le modele de relations interfirmes a ete 
celui de la quasi-integration verticale. Les foumisseurs avaient 
essentiellement un role d’amortisseur des fluctuations conjonctu- 
relles. La firme donneuse d’ordres reportait sur eux la flexibilite de 
I’emploi, notamment en cas de sous-traitance de capacite. Les four- 
nisseurs devaient s’organiser pour faire face a cette demande de 
flexibilite quantitative, ils devaient egalement minimiser les couts 
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de production car ils subissaient en permanence la mise en concur- 
rence de la part des grandes firmes. 

Ce modele a rencontre progressivement un certain nombre de 
limites a partir des annees 1970. 

Les premieres renvoient aux modifications affectant le produit et 
les technologies. La periode de croissance fordiste s’est traduite, du 
cote de la demande, par une consommation de masse de produits 
relativement standardises. A partir des annees 1970, on constate un 
passage a I’ere de la differenciation, c’est-a-dire que pour un meme 
produit de base, les caracteristiques esperees ou attendues par 
chaque categorie de consommateurs deviennent particulieres et spe- 
cifiees. Cette differenciation des produits est en fait tout autant la 
resultante de la modification de la demande des consommateurs que 
de la mise en place de strategies d’offre volontairement actives de 
differenciation des produits. Cette modification de la nature du pro- 
duit ne peut qu’alterer la nature de la relation technique entre le 
client et le fournisseur, en la complexifiant. Le vendeur doit etre 
desormais capable de maitriser les competences necessaires a la rea- 
lisation de la transaction, celle-ci ne portant pas/plus seulement sur 
la production d'un bien marchand, mais aussi sur la capacite du 
fournisseur a jouer un role de conseil, a ameliorer le produit au long 
de son cycle de vie, etc. 

Les nouvelles technologies ont offer! de nouvelles possibilites 
d'organisation industrielle grace a la gestion assistee par ordinateur 
des flux d’informations et de produits, et grace a la flexibilite des 
biens d’equipement. Desormais, grace a I’informatisation des pro- 
cessus de production, les firmes sont en mesure de joindre leurs 
capacites pour une meme transaction. Des composants essentiels 
d’un meme produit peuvent etre mis au point simultanement et 
conjointement dans des firmes differentes, grace a la CFAO 
(conception et fabrication assistees par ordinateur). 

Les autres limites decoulent de la faiblesse, pour les foumisseurs, 
des mecanismes incitatifs a 1’ innovation. La quasi-integration verti- 
cale reposait essentiellement sur une logique marchande, qui consis- 
tait a avoir au moins deux vendeurs pour une meme piece, a eviter 
toute politique d’engagement, et done a pratiquer une politique de 
rotation effective du stock des sous-traitants. Des lors, les sous-trai- 
tants etaient dans I’incapacite de planifier leurs investissements. Un tel 
modele a egalement eu des consequences nefastes sur la qualite des 
produits livres et sur 1’ effort d’ innovation technologique du vendeur. 
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L’ensemble de ces limites explique le passage du modele de la 
quasi-integration verticale a celui de la quasi-integration oblique, 
modele d’ organisation interfirmes de la firme-reseau. 

Quasi-integration oblique et « firme-reseau » 


L’ emergence de la firme-reseau, forme organisationnelle domi- 
nante dans de nombreux secteurs a partir des annees 1990, comme 
Tautomobile, la construction aeronautique, la chaussure, le textile, le 
batiment, I’informatique, Tagroalimentaire, resulte simultanement de 
la strategie de recentrage des grandes firmes et de la mise en place 
de nouveaux dispositifs de coordination. Des firmes comme Renault, 
PSA, Aerospatiale, Danone, Benetton, Nike, Coca-Cola, Apple, 
Marks and Spencer sont des exemples de firme-reseau [Frery, 1998]. 
La firme-reseau regroupe contractuellement un ensemble de firmes 
(1) juridiquement independantes, (2) reliees verticalement, (3) au sein 
duquel une firme principale, qualifiee de firme-pivot, de firme-noyau 
ou encore d’agence centrale [Frery, 1997], coordonne de maniere 
recurrente des operations d’approvisionnement, de production et de 
distribution. Concretement, au sein d’une firme-reseau, la coordina- 
tion s’appuie sur quatre types de dispositifs. 

Des dispositifs d’ integration organisationnelle. — Par rapport au 
modele precedent, on assiste a une nouvelle forme de division du 
travail interfirmes. Les fournisseurs doivent desormais livrer des 
functions entieres ou des modules, et plus seulement de simples 
pieces, ce qui rompt avec la pratique anterieure. C’est la comple- 
mentarite technologique entre les firmes qui est recherchee. Ce pas- 
sage de la quasi-integration verticale a la quasi-integration oblique 
aboutit a une integration organisationnelle poussee entre les firmes : 
compte tenu de la conception du produit en commun et de la pra- 
tique de F analyse de la valeur des actifs specifiques humains se 
developpent. Des fournisseurs et des sous-traitants travaillent dans 
certains cas directement avec les services Recherche et Developpe- 
ment de la firme-pivot. Par exemple, a Airbus, le bureau d’ etudes de 
Toulouse accueille, en permanence, un volant de personnels exte- 
rieurs de Tordre du quart des effectifs totaux. En ce qui conceme 
les equipes travaillant sur F A380, on estime que dans les effectifs de 
R&D, les personnels d’ Airbus et ceux des fournisseurs et sous-trai- 
tants sont a parite [Alcouffe, 2002]. Dans le meme ordre d’idees, la 
mise en oeuvre de la conception des produits en commun se traduit 
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dans certaines industries par la mise en place de « plateaux de 
conception » qui sont censes resoudre les deux problemes de la 
conception en reseau : non seulement ils permettent de rapprocher 
les expertises venant de I’exterieur de la firme, mais ils imposent 
egalement a tous les acteurs du reseau une meme discipline tempo- 
relle [Mariotti, Reverdy et Segrestin, 2001]. 

Des dispositifs d’ integration logistique. — La redefinition des 
taches est favorisee par la mise en place des nouvelles techniques 
de transmission de I’information, les bureaux d’etudes des firmes 
sont directement relies et des actifs immateriels assurent la coordi- 
nation logistique entre des entites autonomes. Les firmes-reseaux 
ont ainsi recours a l’« echange electronique de donnees » (EDI). 
L’EDI consiste dans la mise en place d’un langage unidimen- 
sionnel qui relie des systemes d’ information de plusieurs organisa- 
tions ayant des bases de donnees completement distinctes. Cette 
integration, qui requiert la creation et Lapprentissage de codes 
mutuellement comprehensibles, aboutit a une forme d’investisse- 
ment organisationnel irreversible, done assimilable a un actif speci- 
fique, que les organisations doivent consentir pour que les reseaux 
d’echange electronique puissent fonctionner avec un minimum 
d’efficacite [Foray, 1997]. Par Pintermediaire de PEDI, le centre 
coordonnateur du reseau est en mesure de s’appuyer sur un traite- 
ment automatique des donnees pour planifier en temps reel Pordon- 
nancement des taches dans chaque unite membre du reseau. 

Resultant de Pintegration des systemes d’information des clients 
et des foumisseurs, Pintegration logistique possede precisement une 
triple fonction de conception, d’ordonnancement du travail et de 
planification des livraisons (voir encadre p. 103). 

Le modele dominant d’ organisation industrielle est dorenavant 
celui dit du « flux module » ou de la flexibilite generalisee : 
P ensemble du cycle de production — des foumisseurs au consom- 
mateur final — doit etre adaptable sans delai et au moindre cout a 
toute modification. 

Des dispositifs de coordination de la qualite. — La question du 
controle de la conformite du produit est importante dans certaines 
firmes-reseaux, dans la mesure ou les produits qui circulent ne sont 
pas standardises, mais dedies a la firme cliente. Les problemes de 
coordination sont aigus car les contractants doivent se mettre 
d’accord sur la nature du produit echange, ses caracteristiques tech- 
niques et fonctionnelles, etc. lusqu’aux annees 1990, e’est le 
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Exemples d’integration logistique 


La division avion d’ Aerospatiale a 
ainsi mis au point un logiciel, nomme 
SPIDER (« systeme de production infor- 
matise d’elements regroupes »), dont 
I’objet est de rationaliser et d’ordonner la 
production en traitant des pieces diffe- 
rentes par famille, depuis leur concep- 
tion jusqu’a la production [Larre, 1997]. 
Les reseaux entre clients et fournisseurs 
sont done connectes, et ces derniers doi- 
vent regulierement alimenter la base de 
donnees d’ Aerospatiale. Ce logiciel 
permet concretement de realiser trois 


operations fondamentales : la selection 
des sous-traitants, la conception des 
pieces et la definition des modes opera- 
toires, I’organisation de la fabrication et 
la livraison. 

De meme, dans I’automobile, les 
informations du constructeur sont 
fournies par liaison informatique, notam- 
ment par Tintermediaire du systeme de 
transmission GALIA (systeme informa- 
tique de teletransmissions pour I’indus- 
trie automobile fran^aise). 


controle qui a constitue un mecanisme de coordination essentiel, sa 
fonction etant de verifier T adequation qualitative entre les offreurs 
et les demandeurs. 

Ce mode de coordination a neanmoins progressivement ren- 
contre des limites : e’est un dispositif couteux pour le client, il porte 
essentiellement sur le produit et non sur le potentiel technologique 
du foumisseur, enfin il est totalement incompatible avec les nou- 
velles techniques de livraison. On constate en effet le passage d’une 
gestion de 1’ organisation physique de la production par les stocks a 
une gestion a « flux tendus ». L’objectif est bien evidemment de 
diminuer Timportance des stocks, et done de recevoir les pieces et 
les composants le moins longtemps possible avant leur utilisation. 
C’est dans la construction automobile que la pratique des livraisons 
en juste-a-temps entre grandes firmes et PME est la plus deve- 
loppee. La forme la plus tendue est la livraison en flux synchrones : 
I’ordre de livraison est envoye par teletransmission par I’usine de 
montage du constructeur au moment ou chaque caisse de voiture 
identifiee par camera entre dans I’atelier de montage. Le foumis- 
seur dispose alors de quelques heures pour livrer dans I’ordre les 
produits correspondant a chaque voiture. Cette contrainte se traduit 
par la presence, notamment dans Lautomobile et Laeronautique, 
d’actifs specifiques localises. Dans Lautomohile, les equipemen- 
tiers, pour etre en mesure de livrer en juste-a-temps, ont du creer de 
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nouveaux etablissements proches des usines d’ assemblage des 
constructeurs fran 9 ais [Adam-Ledunois et Renault, 2002]. 

Comme le produit n’est plus controle a Tarrivee, 11 doit repondre 
totalement aux specifications du client, ce qui implique la mise en 
place d’un autre dispositif de coordination au sein de la firme- 
reseau, dispositif fonde sur l’« assurance de la qualite ». 

Concretement, la firme doit decrire dans un recueil de documents 
le sy Sterne qui lui permet d’obtenir et de garantir le niveau de qualite 
requis. Elle peut ensuite demander la certification de ce systeme, il 
s’agit d’une procedure qui atteste la conformite du systeme d'assu- 
rance-qualite d’une firme a la norme ISO 9001-2000. 

Grace a la certification, I’information sur le cocontractant est 
immediatement disponible, ce qui ameliore la fluidite du marche et 
diminue les couts de coordination ex ante. Une firme cliente peut en 
effet immediatement rentrer en relation avec un foumisseur certifie 
avec qui elle n’a jamais contracte. Une firme certifiee est de plus 
supposee fiable, ce qui allege les couts ex post, autorise la mise en 
place de nouvelles formes de livraison, et concourt a I’efficience du 
reseau. 

Des dispositifs d’incitation. — Ils sont indispensables pour que 
les firmes investissent dans des actifs specifiques, source d’effi- 
cience, et que des comportements opportunistes ne se manifestent 
pas. 

La repetition des relations entre la firme-pivot et les firmes 
membres du reseau est importante, dans la mesure ou une des condi- 
tions de 1’ execution (« implementation ») de ces « contrats de gou- 
vernance », pour reprendre I’expression d’Holmstrbm et Roberts 
[1998], est bien evidemment I’esperance de gains futurs, comparati- 
vement aux pertes issues d’un comportement opportuniste de court 
terme. C’est egalement la repetition qui va permettre les actifs spe- 
cifiques, source d’efficience. 

La protection des actifs specifiques est ensuite essentielle. La plu- 
part des travaux sur les firmes-reseaux montrent que les contrats 
interfirmes garantissent contractuellement la valeur des actifs speci- 
fiques, notamment physiques, principalement en octroyant au four- 
nisseur une duree de contrat calquee sur la duree de ces actifs. C’est 
le cas dans les industries automobile et aeronautique : la duree du 
contrat est fixee pour permettre au foumisseur d’amortir I’ensemble 
des couts lies a la fabrication d’un modele. Les constructeurs ne 
retiennent, pour chaque composant ou ensemble fonctionnel d’une 
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meme voiture, qu’un seul equipementier, ou deux au maximum 
avec generalement dans ce cas un foumisseur pilote responsable de 
la conception a qui est attribue 60 % environ du marche. Si le four- 
nisseur retenu donne satisfaction, il est en principe assure de 
conserver le marche pendant la duree de vie du vehicule. C’est seu- 
lement lors du lancement du nouveau modele qu’il sera remis en 
concurrence. 

Enfin, les firmes membres du reseau ne doivent pas anticiper un 
hold-up de la part de la firme-pivot. Trois elements previennent ce 
risque. Premierement, compte tenu de la presence de nombreux 
actifs specifiques, il sera couteux pour la firme-pivot de remplacer 
un membre du reseau. Deuxiemement, un comportement opportu- 
niste « souillerait » la reputation de la firme-pivot et compromet- 
trait sa capacite a conserver — et a attirer — des cocontractants per- 
formants. Troisiemement, les firmes membres du reseau doivent 
beneficier d’un certain niveau d’assurance contre les risques, et la 
quasi-rente engendree par les transactions intrareseau doit etre equi- 
tablement repartie entre les firmes, pour que celles-ci puissent 
investir et ne soient pas incitees a quitter le reseau. 


3. La firme-reseau, ou comment definir les frontieres 
de la firme ? 

La firme-reseau constitue un point d’ etude privilegie pour mettre 
a Pepreuve la question des frontieres de la firme : en effet, dans 
quelle mesure cette forme d’ organisation modifie-t-elle la maniere 
de definir les frontieres de la firme ? 


La these du continuum : I’ambiguite de la theorie des coats 
de transaction 

Dans son article de 1991, Williamson distingue trois types 
d’ arrangements institutionnels, le marche, la forme hybride et la 
hierarchie, en mettant en parallele leurs caracteristiques contrac- 
tuelles, leurs avantages et leurs limites. La forme d’ organisation 
hybride correspond pour lui au cas des relations interfirmes qui met- 
tent en jeu des actifs specifiques non negligeables. En ce sens, la 
firme-reseau « rentre » a priori dans cette categorie intermediaire. 
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Mais quel est pour cet auteur le veritable statut des relations 
interfirmes ? 

Si la forme hybride permet a la fois de maintenir les incitations 
du marche et d’eviter les distorsions bureaucratiques, cette relation 
contractuelle est perturbee lorsque le degre de specificite des actifs 
s’eleve, car les risques lies aux comportements opportunistes entrai- 
nent une augmentation des couts lies a 1’ adaptation du contrat. 

Malgre cet effort de clarification par rapport a ses travaux ante- 
rieurs, la caracterisation des relations interfirmes par Williamson 
reste neanmoins contestable. 

La premiere limite reside dans le fait que Williamson estime que 
cet arrangement institutionnel, instable per se, doit basculer vers la 
hierarchie des lors que le degre de specificite des actifs s’eleve. Or, 
cette representation theorique ne correspond manifestement pas a ce 
que Lon constate sur un plan empirique. A I’evidence, les firmes 
arrivent a echapper au phenomene du hold-up et les couts de coordi- 
nation diminuent sous I’impact de I’integration logistique et de la 
certification. 

La deuxieme limite provient de I’ambiguite du statut de la firme 
hybride dans la theorie des couts de transaction. D’une part, bien 
que Williamson, reprenant son analyse de 1991, indique dans deux 
articles recents [1999 et 2000] que la firme, le marche et la forme 
hybride sont des modes altematifs de gouvernance qui different du 
point de vue de leurs attributs, la categorie forme hybride reste 
floue. En effet, force est de reconnaitre que les attributs en ques- 
tion sont identiques, et seul le degre (sous la forme de -l-l-, -l- ou 0 
affecte a chaque attribut) change [1991, p. 281]. D’autre part, et plus 
fondamentalement, I’integration de la forme hybride au sein de la 
dichotomie marche-hierarchie, qui constitue la problematique cen- 
trale de I’ouvrage de 1975, n’est pas sans consequences sur I’eco- 
nomie generale de la theorie des couts de transaction. Alors que, 
dans cet ouvrage, la hierarchie se distingue nettement du marche, 
notamment par I’opposition entre la relation d’emploi et une rela- 
tion commerciale, I’introduction de la forme hybride fait basculer 
en partie la problematique dans une logique contractuelle, les fron- 
tieres de la firme se brouillant au profit d’un continuum marche-hie- 
rarchie (cf. les differences de degre ci-dessus). Le terme meme 
d'hybride pose probleme, puisque son utilisation indique que, loin 
de constituer un arrangement institutionnel specifique, cette forme 
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emprunte a la fois au marche et a la hierarchie, accreditant de ce fait 
la these du continuum contractuel [Hodgson, 2002]. 

Dans ces conditions, et pour conclure, rambiguite de la TCT est 
patente ; en effet, a priori les frontieres de la firme ont un impact 
sur les incitations a I’investissement et sur les comportements 
opportunistes. Or, la these du continuum, avec I’introduction de la 
forme hybride, contredit ce point de vue puisque la distinction entre 
ce qui se passe a I’interieur de la firme et ce qui se passe a I’exte- 
rieur est difficile a faire et n’a, a la limite, pas de sens [Brousseau, 
1997]. Pour la TCT, Teconomie n’apparait plus ainsi comme une 
articulation de marches et de hierarchies, mais plutot comme un 
vaste reseau de contrats. Vue sous cet angle, la firme-reseau se situe 
en definitive le long du continuum, la distinction avec la firme au 
sens strict etant une affaire de degre et non de nature. On n’est alors 
pas tres loin de la these de Jensen et Meckling sur la non-pertinence 
des frontieres de la firme [1976]. 

La these de la « hierarchie etendue » 

Pour d’autres auteurs, la firme-reseau doit etre consideree comme 
une « organisation integree » [Frery, 1997]. File introduirait en effet 
une forme de hierarchie explicite avec ce que cela suppose de super- 
vision directe, de subordination, d’inegalite entre les partenaires et 
de centralisation des decisions strategiques. Quels arguments justi- 
fient une telle position ? Le fondement de cette integration ne serait 
pas a rechercher, par definition, par la propriete des actifs, mais par 
d’autres modes d’integration qui se substitueraient a la propriete des 
actifs. Frederic Frery cite trois modes d’integration, non exclusifs 
Fun de I’autre : (1) I’integration culturelle, qui consiste a recourir a 
des partenaires solidaires entretenant des relations non exclusive- 
ment economiques avec la firme-pivot (exemples de Benetton et 
Virgin, firmes dans lesquelles les postes cles sont occupes par des 
amis et des parents du fondateur) ; (2) I’integration mediatique, par 
la promotion d’une image de marque reconnue (exemple de la firme 
Nike, qui obtient la loyaute de ses sous-traitants asiatiques) ; 
(3) I’integration logistique, grace a la mise en place d’une infra- 
structure technologique permettant a la firme-pivot de controler a 
distance le comportement des firmes membres du reseau (exemples 
des firmes de la distribution comme Auchan, Ikea qui, par le biais 
des codes-barres et des saisies informatisees, maitrisent leurs 
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approvisionnements). Cette integration logistique deboucherait 
meme pour certains auteurs sur de veritables « hierarchies electro- 
niques » [Malone et ah, 1987] au sein desquelles la firme-pivot 
detiendrait un pouvoir sur ses fournisseurs, pouvoir comparable a 
celui qui serait obtenu par la propriete des actifs non humains des 
firmes membres du reseau. 

En definitive, la firme-pivot martriserait et controlerait le reseau 
en operant une triple fonction de conception — choisir les orienta- 
tions strategiques et les membres — , de coordination — minimiser 
les couts de transaction — , et de controle. 

Ce point de vue remet en cause la theorie des couts de transac- 
tion et la theorie des contrats incomplets. En effet, pour ces deux 
theories, seule la propriete des actifs non humains confere du pou- 
voir. Ici, le processus d’ integration s’effectuerait independamment 
de la propriete de ces actifs. 

Si cette analyse a le merite d’introduire dans I’analyse des rela- 
tions interfirmes des considerations liees au pouvoir et a la domina- 
tion de certaines firmes sur d’autres, contrairement par exemple a la 
theorie des couts de transaction pour laquelle il ne saurait exister 
de relation de pouvoir entre les firmes, elle nous semble neanmoins 
critiquable. 

Certes, du pouvoir existe au sein de la firme-reseau, mais les 
mecanismes par lesquels il s’exerce sont relativement complexes. 
Plusieurs variables doivent etre prises en compte : la concentration 
des flux d’echanges entre les firmes du reseau, I’importance des 
actifs specifiques engages, et la taille respective des contractants. 
De ce point de vue, plusieurs cas de figure sont possibles, allant 
d’un pouvoir fort d’une firme-pivot qui absorbe une partie impor- 
tante du chiffre d’affaires d'une firme qui de surcrort a engage des 
actifs specifiques, jusqu’ a des situations beaucoup plus equilibrees. 
Par ailleurs, il faut tenir compte de la nature dynamique du reseau. 
En effet, plus les firmes-pivots externalisent des activites et transfe- 
rent des responsabilites aux firmes situees en amont, plus elles 
deviennent « dependantes » des performances de ces firmes. En ce 
sens, la firme-pivot n’exerce pas un pouvoir unilateral, ce dernier est 
contrebalance par la specialisation des membres du reseau en direc- 
tion des actifs de la firme-pivot. Par exemple, dans I’industrie auto- 
mobile, les fournisseurs de premier niveau ont reussi progressive- 
ment a contrebalancer le pouvoir des constructeurs, en obtenant des 
garanties contractuelles en echange des transferts de responsabilite 
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[Reinaud, 1999]. Des equipementiers comme Delphi ou Bosch sont 
capables de rivaliser avec des constmcteurs comme Mitsubishi par 
le chiffre d’affaires [Chevallier, 2003]. Or, dans les annees 1980, la 
situation etait tres differente, les firmes-pivots maitrisaient les tech- 
nologies extemalisees et les actifs etaient beaucoup moins speci- 
fiques. La dynamique du reseau aboutit ainsi a des situations de 
dependance bilaterale non negligeables. 

Independamment du fait que cette these surestime la capacite de 
la firme-pivot a imposer ses propres preferences, elle contribue, en 
assimilant les relations interfirmes aux relations intrafirme, a dis- 
soudre en partie les frontieres legales de la firme. La these du conti- 
nuum est finalement reintroduite mais par un autre raisonnement 
que celui utilise par la theorie des couts de transaction. Or, d’une 
part les echanges interfirmes impliquent un transfert de droits de 
propriete, d'autre part, parler de relation d’autorite, de subordina- 
tion ou encore de pouvoir de commandement a propos des relations 
interfirmes entretient la confusion avec la nature de 1’ autorite intra- 
firme [Hodgson, 2002]. Autrement dit, I’accent mis sur le pouvoir 
et sur le controle, s’il n’est pas a ignorer, ne doit pas aboutir a 
occulter les dimensions legales des relations intrafirme et inter- 
firmes. Notamment, il est clair que le controle, inherent a la rela- 
tion d’autorite intrafirme d’un point de vue juridique, ne pent pas 
s’exercer de la meme maniere au sein de la firme et entre les firmes, 
et ce meme si dans le contrat explicite interfirmes il existe des 
clauses de controle [Masten, 1991]. 

La these de la specificite de la firme-reseau 

Nous pensons que la firme-reseau organise, entre des firmes juri- 
diquement independantes, la coordination d’activites complemen- 
taires non similaires, c’est-a-dire des activites qui represented dif- 
ferentes phases d’un processus de production et de distribution, et 
qui de plus exigent des competences differentes. Deux elements 
donnent ainsi toute sa specificite a la firme-reseau. 

Les firmes en position de fournisseurs ne sont en fait qu’une 
« articulation » dans un ensemble economique plus large. Ceci 
signifie que ces firmes, tout en etant juridiquement independantes, 
concourent a un meme processus de fabrication ou de distribution 
avec la firme-pivot, mais leur activite releve de la sphere de la pro- 
duction, et non de la sphere de I’echange. Nous voulons par la 
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souligner le fait que, dans ce type de relation, seul le produit livre a 
la clientele finale par la firme-pivot est un produit collectif et est 
done, substantiellement, une marchandise relevant de la sphere de 
I’echange proprement dite. Par exemple, dans le secteur automo- 
bile, seule I’automobile, produit collectif, a une valeur sur le 
marche, et non les composants qui ont servi a fabriquer P automobile 
(e’est d’ailleurs pour cette raison que la gestion de la marque par la 
firme-pivot est une question cle). En effet, les pieces, les compo- 
sants et les fonctions livres a la firme-pivot ont un domaine de vali- 
dite marchande extremement reduit puisqu’ils sont dedies a un seul 
producteur, la firme-pivot, qui en a I’exclusivite. Si ce dernier refuse 
la piece pour une raison quelconque, elle ne pourra trouver preneur 
sur le marche. 

Comme les activites des firmes membres du reseau relevent de 
la sphere de la production, I’imperatif de coordination est dans ces 
conditions essentiel. Or, si le marche n’est pas une « structure de 
gouvernance » adequate pour gerer la relation, les dispositifs d’inci- 
tation et de coordination ne peuvent pas etre les memes que ceux qui 
prevalent a I’interieur de la firme, puisque la relation met face a face 
des firmes juridiquement independantes. C’est pourquoi, au sein de 
la firme-reseau, il existe des mecanismes incitatifs et des dispo- 
sitifs de coordination, comme I’integration logistique, totalement 
specifiques. 

Compte tenu de cette pluralite de dispositifs, la firme-reseau 
constitue un terrain d’ etude potentiellement riche pour tenter de 
combiner les theories contractuelles et les approches en termes de 
competences. 


Conclusion de la deuxieme partie : De la firme fordlste 
a la firme post-fordlste 

Ces transformations modifient bien en profondeur la firme for- 
diste des annees 1960 et 1970. 

En ce qui concerne les rapports de propriete, T importance des 
marches financiers et la montee en puissance des investisseurs insti- 
tutionnels font render la firme dans un modele de gouvernance au 
sein duquel de nouvelles regies manageriales s’imposent. L’action- 
naire se trouve desormais place au centre de ce modele, alors que 
d'un point de vue normatif les fondements de sa domination ne sont 
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pas demontres. II est ainsi possible d’envisager une autre conception 
de la gouvernance, dans laquelle I’interet de toutes les « parties pre- 
nantes » serait pleinement reconnu. 

Les nouvelles regies de la relation d’emploi destructurent la 
encore le modele anterieur, dans le sens d'une individualisation des 
remunerations et d’une decentralisation des negociations. La ou la 
logique collective et institutionnelle s’imposait, on a maintenant le 
sentiment que c’est une logique contractuelle qui est a I’oeuvre. On 
pent neanmoins avoir des doutes sur la capacite de ces nouvelles 
regies a susciter 1’ adhesion des salaries ; au contraire, nous pensons 
qu’elles sont porteuses d’effets pervers car elles remettent en cause 
les proprietes de stabilite et d’equite qui caracterisaient les regies, de 
nature plus cooperative, de la firme fordiste. 

Enfin, la firme-reseau tend a se substituer a la firme integree ver- 
ticalement. On observera neanmoins que la tendance a la desintegra- 
tion des firmes ne signifie pas un basculement vers les seuls meca- 
nismes du marche. Les dispositifs a I’oeuvre au sein de la 
firme-reseau constituent en effet un ensemble complexe qui 
combine logique d’incitation et logique d’apprentissage. 

Au total, la firme fordiste integree, institutionnalisee au niveau 
de ses regies de fonctionnement interne, et dependante des institu- 
tions financieres et de I’Etat, laisse progressivement la place — en 
tendance — a une firme-reseau dependante des marches financiers 
et relevant d’une logique contractuelle en interne. On peut dans ces 
conditions veritablement parler de 1’ emergence et du developpe- 
ment de la firme post-fordiste. 


Conclusion generale : 

Retour sur les enjeux des theories de la firme 


Les theories de la firme, actuelles et futures, sont selon nous 
confrontees a trois enjeux. 

Le premier a trait a la nature de la firme. De ce point de vue, les 
trois approches de la firme ne sont pas « neutres ». Qualifier la firme 
de noeud de contrats, de panier de competences ou de hierarchie 
n’est pas en effet sans consequences sur les representations des 
acteurs, et done finalement sur leurs pratiques. Nous avons vu ainsi 
comment les conceptions theoriques orientent le debat sur la gou- 
vernance. De meme, postuler Tegalite des parties en presentant la 
firme comme des individus relies par des contrats ou au contraire 
contester cette egalite en definissant la firme comme une hierarchie 
fondee sur des droits de propriete n’a pas les memes implications : 
a quoi bon accorder un traitement special au rapport employeur- 
employe, par I’intermediaire du droit du travail, si cette relation est 
supposee equilibree contractuellement ? Pourquoi avoir recours a 
des regies collectives pour gerer le contrat de travail bilateral conclu 
entre I’employeur et I’employe ? 

La question de I’efficacite des formes organisationnelles 
constitue le deuxieme enjeu. Force est id de constater la difficulte 
pour les theories de la firme a expliquer de maniere convaincante 
les changements de perimetre de la firme dans le temps, que ce soit 
vers plus d’integration ou en direction du marche et/ou des formes 
dites hybrides comme la firme-reseau. Les analyses en termes de 
cout de transaction et d’asymetries informationnelles se heurtent 
notamment a la difficulte d’identifier et de mesurer les couts lies 
aux defaillances du marche. Rien ne permet par exemple d’affirmer 
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que la firme-reseau constitue « par definition » une forme d’ organi- 
sation superieure au marche et a la firme integree. La prise en 
compte de la strategie des firmes et de I’environnement est neces- 
saire pour comprendre 1’evolution des firmes. La question des 
« frontieres de la firme » reste ainsi totalement ouverte. 

Le dernier enjeu concerne la capacite des theories a rendre 
compte des evolutions empiriques. 

Les theories contractuelles proposent des outils pertinents pour 
etudier de nombreux faits. Les relations actionnaire-dirigeant, 
employeur-employe et client-fournisseur etant des relations 
d'agence, une analyse en termes de contrat, meme si cette perspec- 
tive est reductrice done insuffisante, s’avere utile. Ces trois relations 
contiennent bien de nombreux dispositifs incitatifs dont I’objectif 
est d’orienter Taction des cocontractants. 

L’approche par les competences est concomitante de la place 
croissante prise par la connaissance dans les economies actuelles. 
Alors que le capital physique constituait la ressource principale des 
firmes durant la periode fordiste, e’est aujourd’hui le capital humain 
qui se trouve au fondement des performances des firmes et de leur 
competitivite. Cette approche eclaire ainsi aussi bien les strategies 
extemes des firmes (quasi-integration oblique) que T accent mis en 
interne sur les competences des salaries. 

Enfin, Tanalyse en termes de hierarchie et d’ autorite propose une 
grille de lecture qui explique comment les firmes tentent d’agir sur 
le comportement des salaries. L’evolution des formes d’autorite et 
des dispositifs d’ incitation est ainsi significative de la volonte des 
employeurs de combiner autonomie dans Texercice de leur travail et 
incitation par des modalites de remuneration plus axees sur Tindi- 
vidu et moins sur le poste. 
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